Proposal of Changes in Supplier's Rating by Hudcová, Anna
VYSOKÉ UEENÍ TECHNICKÉ V BRNS
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY
FAKULTA PODNIKATELSKÁ
FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT
ÚSTAV EKONOMIKY
INSTITUTE OF ECONOMICS
NÁVRHY ZMSN METODIKY HODNOCENÍ DODAVATELﾈ








doc. Ing. Frantiｻek Bartes, CSc.
BRNO 2018
Fakulta podnikatelská, Vysoké uFení technické v BrnT / Kolejní 2906/4 / 612 00 / Brno
Zadání diplomové práce
Ústav: Ústav ekonomiky
Studentka: Bc. Anna Hudcová
Studijní program: Ekonomika a management
Studijní obor: Podnikové finance a obchod
Vedoucí práce: doc. Ing. Frantiｻek Bartes, CSc.
Akademický rok: 2017/18
ｲeditel ústavu Vám v souladu se zákonem F. 111/1998 Sb., o vysokých ｻkolách ve znTní pozdTjｻích
pｳedpisﾉ a se Studijním a zkuｻebním ｳádem VUT v BrnT zadává diplomovou práci s názvem:
Návrhy zmTn metodiky hodnocení dodavatelﾉ
Charakteristika problematiky úkolu:
Úvod







Cíle, kterých má být dosaﾘeno:
Cílem diplomové práce je  návrh a  implementace procesu výbTru nového dodavatele,  Fi  stálých
dodavatelﾉ  pro  nové produkty.  Dále  bude navrﾘen postup hodnocení  dodavatelﾉ,  se  kterými  jiﾘ
spoleFnost spolupracuje.
Základní literární prameny:
BARTES, F. Jakost v podniku. Brno: Akademické nakladatelství CERM, s.r.o., 2007. ISBN 978-8-
-214-3362-5.
FREHR, H. U. Total Quality Management. Brno: Unis publishing, 1995. ISBN 3-446-17135-5.
NENADÁL, J. a kol. Moderní systémy ｳízení jakosti. Praha: Management Press, 1998. ISBN 80-
85943-63-8.
Fakulta podnikatelská, Vysoké uFení technické v BrnT / Kolejní 2906/4 / 612 00 / Brno
TOPFER, A. Six Sigma. Koncepce a pｳíklady ｳízení bez chyb. Brno: Computer Press, a. s., 2008.
ISBN 978-80-251-1766-8.
VEBER, J. ｲízení jakosti a ochrana spotｳebitele. Praha: Grada Publishing, 2002. ISBN 80-247-01-4-4.
Termín odevzdání diplomové práce je stanoven Fasovým plánem akademického roku 2017/18
V BrnT dne 28.2.2018
L. S.
doc. Ing. Tomáｻ Meluzín, Ph.D.
ｳeditel
doc. Ing. et Ing. Stanislav ｺkapa, Ph.D.
dTkan
Abstrakt  
Tato diplomová práce je zamEUena na hodnocení dodavatel] vybrané firmy. Teoretická 
část se vEnuje kvalitE, nástroj]m kvality, managementu jakosti a základním poznatk]m 
v oblasti dodavatel]. Praktická část se zabývá analýzou současného stavu společnosti, 
nalézání možných problém] v oblasti hodnocení dodavatel]. ZávEr a výsledky diplomové 
práce jsou zamEUeny na návrhy možných zmEn či ulehčení a zlepšení hodnocení 
dodavatel] ve firmE. 
Abstract 
This diploma thesis is about supplier’s evaluation for company which I chosen. The 
theoretical part deals with quality, instruments of quality, management of quality and is 
about the basic information about the suppliers. The practical part analyzes ctual status 
of company in supplier rating. The conclusion and results of this diploma thesis are 
focused on proposal possible changes and are focused on relief and for improvement the 
supplier rating in company. 
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Moderní doba si žádá moderní a inovativní pUístupy, ale také nové pohledy na 
problematiku. Oblast hodnocení dodavatel] není žádnou výjimkou. Společnosti se 
v dnešní dobE snaží být konkurenceschopnEjší, pUičemž se pokoušejí snižovat náklady na 
minimum. To vše dElají proto, aby byli zákazník]m cenovE dostupnEjší, nikoli však na 
úkor kvality. V dnešní dobE je velmi d]ležité rozhodnout se pro správného dodavatele, 
nebo[ od toho se odvíjí i následující fungování proces] vedoucích k produkci ve 
společnosti. Konkurence a konkurenční boj je dnes mnohem silnEjší než v dobách 
minulých. Je to zp]sobeno vEtší mírou substituce jednotlivých produkt] či služeb. Pro 
firmu již není klíčové pouze vyhovEt zákazníkovým požadavk]m, ale spíše je pUedčit a 
pUekonat tak zákazníkovo očekávání. 
V diplomové práci se budu zabývat hodnocením dodavatel] ve vybrané firmE. ZamEUím 
se pUedevším na analýzu současného stavu společnosti (zhodnotím plusy a mínusy). Dle 
analýzy a teoretických poznatk] vypracuji možná Uešení problém]. Realizovatelnost 
výsledk] stejnE jako jejich výhodnost a účinnost hodnocení dodavatel] budu konzultovat 
s firmou. Veškeré výsledky zhodnotím z hlediska času a financí. Pro vypracování práce 
jsem zvolila výrobní společnost, která mi nejen byla ochotna poskytnout veškeré 
podklady, ale také mi dovolila nahlédnout do proces] uvnitU firmy. 
Firma fortell s.r.o. byla založena roku 1995 jako konstrukční a obchodní kanceláU. 
PostupnE se rozšíUila, pUestEhovala do nových výrobních prostor. Nyní se provozy 
společnosti rozkládají na 8 300 m2, pracuje zde 180 zamEstnanc] a firma má obrat pUes 
300 mil. CZK (více jak 12 mil. EUR). Dle mEUítka Evropské unie se tedy jedná o stUední 
podnik. Hlavním pUedmEtem podnikání je výroba, obchod a služby neuvedené 
v pUílohách 1 až 3 živnostenského zákona. Obory činnosti jsou: výroba plastových a 
pryžových výrobk], výroba kovových konstrukcí a kovodElných výrobk], velkoobchod 
a maloobchod, pUíprava a vypracování technických návrh], grafické a kresličské práce a 
výzkum a vývoj v oblasti pUírodních a technických vEd nebo společenských vEd. 
Toto téma jsem si vybrala, protože hodnocení dodavatel] považuji za velmi d]ležité a 
pUínosné pro společnost. Je to stEžejní část dobré spolupráce, výhodná pro obE strany – 
jak pro firmu, tak pro jejího dodavatele. Zásluhou hodnocení dodavatel] je společnost 
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schopna určit, zda je konkrétní vztah a spolupráce pro ni výhodná. Toto hodnocení m]že 
také poukázat na možné problémy a nedostatky, na jejichž odstranEní by bylo dobré se 
zamEUit. Dále si myslím, že téma bude pUínosné nejen pro firmu, ale také pro mE. Zjistím, 
jak to ve firmE funguje, co vše o dodavatelích je potUebné zjistit pUedtím, než s nimi začnu 
vyjednávat. Také se dozvím, co je podstatné sledovat a hlídat, aby společnost mohla 
fungovat bez vnEjších problém] zp]sobených nevhodnými dodavateli.  
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1 CÍL A METODIKA PRÁCE  
V diplomové práci nejprve uvedu teoretické poznatky pro potUeby diplomové práce. Poté 
se zamEUím na analýzu současného stavu společnosti, a to pUedevším na současné metody 
a postupy pUi hodnocení dodavatel]. NáslednE navrhnu nová možná Uešení dané 
problematiky a na závEr vše shrnu a zhodnotím. 
Hlavním cílem diplomové práce je implementace procesu výbEru dodavatel] nezbytných 
pro inovaci produkt] z Uad dodavatel] stávajících či dodavatele nového. Dále je d]ležité 
vhodné hodnocení dodavatel], se kterými již společnost spolupracuje.  
Modelem excelence (tj. modelem úspEšnosti) je doporučován rozvoj  
dodavatelsko – odbEratelských vztah], jež částečnE ovlivOují kulturu podniku. Tyto 
vztahy jsou nástrojem pro udržení rozvoje podnikání a napomáhají společnosti 
k dlouhodobým a stabilním kontrakt]m a dobrými vztahy mezi dodavatelem a 
odbEratelem.  
Pokud má společnost certifikaci normy ISO 9000, pak musí zajistit, aby dodávaný 
materiál byl v souladu se specifikacemi uvedenými v této normE. SplnEní této podmínky 
lze zajistit podepsáním smlouvy s jednotlivými dodavateli obsahující rovnEž sankce za 
nedodržení této normy v dodávaném materiálu či službách. 
Cílem diplomové práce je navrhnout možná nová Uešení pro hodnocení dodavatel]. 
V současné dobE společnost používá sv]j systém na hodnocení dodavatel], a to v podobE 
tabulky vytvoUené v Excelu, kterou si na základE kritérií vytvoUil sám manažer nákupu.  
Mým hlavním cílem této práce je společnosti ukázat i jiný možný zp]sob hodnocení. Také 
bych se chtEla pokusit navrhnout možnost usnadnEní procesu hodnocení. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA  
Tato kapitola je vEnována teoretickým poznatk]m, jež souvisejí s jakostí, společností, 
dodavateli a jejich hodnocením. Nejprve se zamEUím na úvod do problému jakosti, 
následnE na management jakosti. Poté zahrnu jednotlivé možnosti hodnocení dodavatel], 
a to na základE požadavk] na dodavatelské hodnocení stanovených firmou. 
2.1 Úvod do problému jakosti 
Jakost je bEžný pojem. Setkáváme se s ním dennE, i když si to plnE neuvEdomujeme. 
V momentE, kdy si kvalitu (jakost) výrobk] i služeb uvEdomíme, je tUeba začít pUemýšlet 
do vEtší hloubky, a to, zda jsou jak výrobky, tak i služby vyrábEny či poskytovány 
s vysokou či nízkou kvalitou. Dnes je naprosto bEžné, že jsou výrobky vyrábEny na 
takové kvalitativní úrovní, aby daná vEc sloužila pouze po dobu záruky, vEtšinou tedy 
2 roky, a poté pUestala fungovat. DUíve se veškeré výrobky vyrábEly jinak nikoli s kvalitou 
dostačující pouze po záruční dobu, ale se snahou o trvanlivost výrobku po co nejdelší 
dobu. V tomto smEru se liší minulost od současnosti. Současný trend úrovnE kvality je 
dále zp]soben rychle se rozvíjejícími technologiemi. To vede k tomu, že za dva roky, 
když skončí záruka daného výrobku, bude užitnost nových výrobk] stejné kategorie na 
vyšší úrovni. Nový produkt bude mít rozšíUené funkce. Neznamená to, že náš dva roky 
starý výrobek bude k ničemu, jen si s myšlenkou nEčeho lepšího p]jdeme s klidem koupit 
nový výrobek, čímž nám nebude tolik vadit jeho životnost pouze pár let (Krejčoková, 
2017). 
V současné dobE se d]raz na kvalitu opEt vrací. Pro zákazníky pUestává být pUi koupi 
rozhodující nízká cena. Více se zajímají o kvalitu, a[ už jde o potraviny, výrobky či služby 
a jsou si za vyšší kvalitu produktu ochotni pUiplatit. 
Z pohledu společnosti se do popUedí u zákazník] dostávají ti výrobci, kteUí poskytují 
vysokou kvalitu za pUimEUenou cenu této kvalitE odpovídající. Dále se mohou prosadit na 
již vcelku nasyceném trhu právE ti, kteUí se nEjakým zp]sobem odlišují (v dobrém slova 
smyslu), mají dobUe propracovaný marketing a jsou flexibilní a spolehliví ve výrobE. 
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Pojem jakost je vymezen mnoha definicemi a existuje více pUístup] k jeho vysvEtlení. 
NapUíklad se jedná o: 
~ „Jakost je soulad s požadavky.“ (Crosby), 
~ „Kvalita (jakost) je stupeO splnEní požadavk] souborem obsažených znak].“ 
(Norma ISO 9001), 
~ „Jakost, to nejsou náklady, které do výrobku vkládá výrobce. Jakost, to je užitek, 
který výrobku má nakupující“ (Maasing). 
Ve všech definicích uvedených výše je v pozadí mínEn zákazník a jeho požadavky. Názor 
na jakost si tvoUí uživatel na základE užitku, který mu daný produkt poskytuje. Znaky, 
které zákazník požaduje a očekává, se musí výrobce zabývat a zabudovat je do daného 
procesu. To, jaké požadavky zákazník má, Ueší marketingové oddElení. Z tohoto pohledu 
je nutno pohlížet na jakost nejen jako na jakost daného výrobku, ale také na jakost 
proces], zdroj], služeb a v neposlední UadE též na jakost systému management (Veber, 
2002). 
2.1.1 Proč takový zájem o jakost 
Současná ekonomika se neustále vyvíjí a posouvá kupUedu. Její vývoj vede management 
k zájmu o zvyšování jakosti z mnoha d]vod]. 
Konkurenční tlaky 
Ve chvíli, kdy začalo docházet k pUevisu nabídky nad poptávkou, začala být dobrá jakost 
vnímána jako konkurenční výhoda. Tento fakt lze vidEt na pUíkladu japonských výrobc] 
elektronických komponent], kteUí začali díky jejich mimoUádné kvalitE a spolehlivosti 
velmi vážnE ohrožovat další svEtové výrobce. Jelikož se v současnosti na tuzemských 
trzích objevují i zahraniční konkurenti, pak se opEt potvrzuje kvalita jako jistá 
konkurenční výhoda. Snaha prodat nutí společnost zvyšovat kvalitu a snižovat cenu tak, 
aby se stala pro zákazníka zajímavEjší (Veber, 2002). 
NáročnEjší zákazníci 
Zákazník se díky novým technologiím, vysoké dynamice inovací a radikální zmEnE 
procesu naučil rozlišovat, co je pro nEho prospEšné. Disponuje více informacemi, a tím 
pádem si vybírá s vEtší odpovEdností než dUíve. Zákazník je tak trošku rozmazlován a 
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hýčkán díky rozmanité nabídce a široké propagaci výrobk] a služeb. V současné moderní 
dobE se zákazník rozhoduje i na základE jisté pUidané hodnoty, jakou m]že být napUíklad: 
~ Originální Uešení, 
~ Další neočekávané doprovázející služby, 
~ Poskytnutí výrobku / služby takzvanE na míru, 
~ Nižší užívací náklady, 
~ NEco úplnE nového (Veber, 2002). 
Zisk 
BezprostUední souvislost jakosti s ekonomickou situací podniku je vysoká. Jakost lze 
pozorovat jak z pohled] výnos], tak z pohledu náklad]. Na stranE náklad] m]že jít 
napUíklad o zmenšení r]zných sankcí placených zákazník]m v d]sledku nekvality, o 
snížení pUípadných ztrát souvisejících s vadnou produkcí či o omezení vyšších náklad] 
na opravy a mnoho dalších. Co se týče výnos], má péče o jakost celou Uadu dopad]. 
V tomto pUípadE se m]že jednat o rozšíUení prodej] u stávajících i nových zákazník] nebo 
také širší využití výrobního zaUízení (Veber, 2002). 
Mohutná osvEta 
Na obranu spotUebitel] pUed nešvary podnikání, na základE sílícího zájmu stát] a jejich 
orgán], vystupují r]zná občanská hnutí a sdružení spotUebitel]. V rámci Evropské unie 
byla z iniciativy Evropské organizace pro jakost (EOQ) vytvoUena Vize evropské jakosti 
– cesta kupUedu. Tato vize obsahuje návrhy aktivit na podporu jakosti nejen v oblasti 
ekonomického rozvoje, ale také ve zvyšování kultury společnosti a ku prospEchu podpory 
osobního rozvoje obyvatel (Veber, 2002). 
Je mnoho motivačních nástroj], jež zvyšují d]vEru zákazník] v dodavatele. Mezi tyto 
nástroje patUí napUíklad možnost prezentovat se r]znými značkami a certifikáty výrobk]. 
V neposlední UadE mohou ovlivOovat veUejné mínEní, jež se týká jakosti, média, a to 
pomocí zveUejOování pozitivních i negativních zkušeností týkajících se jakosti, test] 




Každý stát je pomocí legislativy povinen prosazovat zájmy svých občan]. Cílem státu je 
chránit je pUed nebezpečnými výrobky, chránit jejich majetek, zdraví a zabezpečit pro nE 
vhodné životní prostUedí. Jelikož se jedná o vcelku závažnou oblast, pak vEtšina 
nerespektování tEchto zákon] je doprovázena citelnými sankcemi (Veber, 2002). 
2.1.2 ÚrovnE vyspElosti jakosti 
Rozeznáváme vsoučasné dobE čtyUi stupnE vývoje jakosti. Každá vyšší úroveO jakosti 
v sobE zahrnuje pUedchozí, tedy tu nižší, úroveO. 
První stupeO 
ÚplnE první stupeO se vytvoUil zhruba v dobE pr]myslové revoluce, kdy začala strojová 
výroba. Finální výrobek je prohlášen za kvalitní, pokud byl vyroben bez vady 
(bezvadnost). Vzniká tvorba etalonu, tj. konstrukční a technické dokumentace, dle nEjž 
musí být daný výrobek vyroben (Bartes, 2015). 
Druhý stupeO 
Tento stupeO je oproti stupni prvnímu obohacen o špičkové technické parametry výrobku 
(vyšší než u konkurenčního výrobku). Zvyšují se požadavky na dosahování vysokých 
technologických parametr] na vEdecko-technickou úroveO firmy. Kv]li tomu rostou 
náklady, tím pádem i cena, díky čemuž se do jakosti vkládají ekonomové (Bartes, 2015). 
TUetí stupeO 
V tomto stupni se začínají vyrábEt výrobky šité na míru cílové skupinE. Optimalizují se 
dle požadovaných parametr], s co nejvEtším snížením náklad], pUi zachování dostatečné 
úrovni kvality. Technologické parametry jsou žádány na špičkové úrovni, a to nejlépe 
minimálnE na takové, jaké dosahuje konkurence společnosti. K tomu vše se pUidávají 
ekonomické parametry, jež vytváUejí vazby technologických a ekonomických parametr] 




Tento stupeO je komplexním pojetím jakosti. Zavádí se norma ISO 9000, jež popisuje 
systém Uízení kvality. Nejde o systém jako takový, ale o souhrn zhruba dvaceti prvk]. 
Kvalita musí být zabezpečována v celém podniku. Je to stupeO, na jehož úrovni by mEly 
být všechny podniky, které tuto normu získají. NicménE realita je jiná (Bartes, 2015). 
Nadstavba – pátý stupeO 
Tento stupeO je japonským pojetím kvality. První, kdo jej popisuje, je Kaoru Ishikawa. 
Tento stupeO je o úrovni, kvalitE a spravedlnosti odmEOování. Z tohoto stupnE vzniká 
takzvaný TQM (Total Quality Management), jenž je sestaven na základE názoru Kaoru 
Ishikawy, že soubor sledovaných parametr] v certifikacích jako ISO je nedostatečný, 
nebo[ do jakosti spadá veškerá činnosti podniku (uklízečky, opraváUi a další), (Bartes, 
2015), (Krejčoková, 2017). 
2.2 Management jakosti 
Má-li být výrobek kvalitní, pak nestačí, aby byl bezvadný, ale musí dále co nejlépe 
splOovat požadavky zákazník]. Tyto užitné vlastnosti je tUeba udržovat po celou dobu 
životnosti výrobku. Celý tento proces je tedy nutné zašti[ovat pomocí managementu 
jakosti v celém podniku (Veber, 2002). 
2.2.1 Princip managementu jakosti 
Pojem „princip“ chápeme jako základní pravidlo, výchozí myšlenku a strategickou 
zásadu, na níž je vytváUen a rozvíjen jakýkoli systém managementu jakosti. V r]zných 
modelech m]žeme nalézt nEjaké odlišnosti v pojetí a struktuUe. NicménE v současné dobE 
je respektováno alespoO základních jedenáct princip] pro efektivní systémy 
managementu pro společnosti. Jedná se o: 
~ ZamEUení na zákazníka, 
~ V]dcovství, 
~ Zapojení zamEstnanc], 
~ Učení se, 
~ Procesní pUístup, 
~ Systémový pUístup k managementu, 
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~ Neustálé zlepšování, 
~ Management na základE fakt], 
~ VzájemnE prospEšné vztahy s dodavateli, 
~ Společenská odpovEdnost (Nenadál a kol., 2008). 
ZamEUení na zákazníka 
Norma ČSN EN ISO 900:2006 definuje zákazníka jako organizaci nebo osobu, jež 
pUijímá produkt, kterým m]že být hmotný výrobek, poskytnutá služba, zpracovaná 
informace a další. Podstatou tohoto principu je tvrzení: externí zákazníci jsou konečným 
arbitrem rozhodujícím o existenci organizace. Ty by mEly dElat vše pro trvalé 
uspokojování požadavk] externích zákazník]. Tento výrok je pro všechny manažery 
naprosto srozumitelným, nicménE je i velmi d]ležité naplOovat tento princip procesy a 
činnostmi jako napUíklad: definování cíl] organizace v souladu s požadavky externích 
zákazník] či rozvoj vztah] se zákazníky (Nenadál a kol., 2008). 
V]dcovství 
Tento princip je jedním zklíčových pro systém managementu jakosti, ale v mnoha našich 
organizacích pUedstavuje často nezvládnutou oblast managementu. Podstatou principu je 
výrok: Uídící pracovníci musí být pozitivním pUíkladem ostatním zamEstnanc]m 
organizace jak svým chování a postoji, tak i jednáním, které garantuje stálost účelu 
organizace a její strategické smEUování. Je tUeba od manažer] mnoho aktivit, jako 
napUíklad: systematické zkoumání a poznávání potUeb všech zainteresovaných stran, 
stanovení takových cíl] organizace, jež budou výzvou budoucnosti ve všech oblastech 
nebo také aktivní účast vrcholového managementu na procesech zlepšování (Nenadál a 
kol., 2008). 
Princip zapojení zamEstnanc] 
PrávE zamEstnanci a jejich aktivita jsou dnes nejcennEjším kapitálem. UvolOování 
potenciálu zamEstnanc] prostUednictvím sdílení hodnot a kultury organizace, založené 
na d]vEUe a zmocnEní zamEstnanc], podporuje aktivní zapojení lidí do všech činností 
organizace. Tento princip je zapotUebí realizovat procesy a činnostmi jako je: komunikace 
toho, jak jsou role a pUíspEvek každého zamEstnance d]ležité pro strategické cíle a jejich 
plnEní, pUidElování odpovEdnosti a pravomocí až na ty nejnižší úrovnE Uízení v závislosti 
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na otevUené a odborné zp]sobilosti jednotlivých pracovník] a další (Nenadál a kol., 
2008). 
Učení se 
Tento princip by mEl být propojen s princem zapojování zamEstnanc], a to velmi úzce. 
Základ tohoto principu je v tvrzení: systematický rozvoj zp]sobilosti zamEstnanc], jejich 
znalostí a dovedností je východiskem k budoucím úspEch]m organizace. Základním 
procesy a činnostmi tohoto procesu je definování úrovnE a rozsahu požadavk] na 
odbornou zp]sobilost zamEstnanc], trvalý karierní rozvoj všech skupin zamEstnanc] a 
dále napUíklad plánování pUístup], metod a rozsahu r]zných forem učení se organizace 
(Nenadál a kol., 2008). 
Flexibilita  
Současný i budoucí úspEch na otevUených trzích vyžaduje tvoUivost a schopnost velmi 
rychle reagovat na všechny podnEty a zmEny. Ze všech princip] je právE tento tím snad 
nejnáročnEjším na uvolOování investic, nebo[ mezi základní činnosti patUí napUíklad 
trvalé prognózování trend] ve vývoji tržeb s využitím prognostickým model] či 
forecastingu, zavádEní technologie Just-in-Time nebo napUíklad zavádEní efektivních 
pUístup] k údržbE infrastruktury (Nenadál a kol., 2008). 
Procesní pUístup 
Je zásadní pro efektivní vytváUení a rozvoj vše manažerských systém]. Procesem je 
rozumEn soubor dílčích činností, jež mEní vstupy za výstupy pUi spotUebE zdroj]. 
Podstatou principu je logické tvrzení: Organizace pracují efektivnEji a výsledky jsou 
dosahovány svyšší účinností, pokud vzájemnE související činnosti jsou chápány a Uízeny 
jako procesy. Aplikace tohoto principu vpraxi vyžaduje systematické definování proces] 
nutných pro dosahování cíl], definování rámce a struktury klíčových proces] organizace 
(Nenadál a kol., 2008). 
Systémový pUístup k managementu 
Identifikace, pochopení a Uízení vzájemnE souvisejících proces] jako systému pUispívá 
k vyšší efektivnosti a účinnosti dosahování cíl] organizace. V praxi je to pUedevším o 
tom, že systém managementu jakosti musí být souhrnem na sebe navazujících proces] – 
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vlastníci proces] tak musí zvládnout role dodavatel] i zákazník] zároveO, nebo[ je tUeba, 
aby bylo dosaženo stavu, kdy výstupy z jednoho procesu budou současnE vstupu do 
alespoO jednoho procesu následujícího (Nenadál a kol., 2008). 
Neustálé zlepšování 
Podle Nedála by mEly být inovace orientovány na procesy a tvorbu nových hodnot pro 
všechny zainteresované strany. Zlepšováním jsou chápány všechny aktivity, jež vedou 
k nové úrovni výkonnosti zamEstnanc], proces], produkt] i systému managementu jako 
takového. V praxi m]žeme rozlišovat dva základní pUístupy: 
~ Postupné zlepšování po krocích – smyslem je kromE jiného garantovat, aby se lidé 
nevraceli ke starým chybám a stereotyp]m. Tento pUístup lze uplatnit na všech 
úrovních Uízení. 
~ Zlomové, revoluční zlepšování – reengineering, jež spočívá v dramatických 
zmEnách výkonnosti systém] (Nenadál a kol., 2008). 
Z obrázku lze vidEt sytém neustálého zlepšování managementu jakosti tak, jak ho 
popisuje norma Uady ISO 9000. 
Obr. 1: Neustále zlepšování (Zdroj: Norma ČSN ISO 9000:2006) 
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Management na základE fakt] 
Na všech úrovních by mEly být rozhodovací procesy co nejobjektivnEjší. Tento princip 
vyžaduje, aby efektivní a správná rozhodnutí manažer] byla založena na hluboké analýze 
dat a informací. Tento princip by nemEl záviset na pocitech a subjektivních názorech. Pro 
správnou aplikaci je vyžadováno od organizací a Uídích pracovník] plánování a 
uplatOování metod monitorování a mEUení (pUedevším spokojenosti zainteresovaných 
stran), všezahrnující a systematický sbEr dat ze všech proces], jež spadají do 
managementu organizace, a mimo to i pUezkoumávání objektivnosti a spolehlivosti 
veškerých dat (Nenadál a kol., 2008). 
VzájemnE prospEšné vztahy s dodavateli 
Každá organizace nakupuje hmotné vstupy, služby, informace a mnohé další vstupy. 
Spolehlivost dodavatel] je faktorem výraznE ovlivOujícím reálnou firemní výkonnost. 
Podle Nedála a kolektivu každá organizace pracuje efektivnEji, jestliže rozvíjí se svými 
dodavateli vztahy partnerství založené na vzájemné d]vEUe, sdílení znalostí a integraci. 
Dodavatel musí být partnerem, nikoli nepUítelem! Mezi procesy, jež napomáhají vytváUet 
dlouhodobé vztahy s dodavateli, patUí napUíklad výbEr klíčových dodávek dle 
stanoveného souboru kritérií, výbEr a hodnocení potenciálních dodavatel] jako odkaz 
prevence v odbEratelsko-dodavatelských vztazích, jestliže krité a výbEru a podmínky 
hodnocení musí být známy a mnohé další procesy (Nenadál a kol., 2002). 
Společenská odpovEdnost 
Evropská unie pomocí oficiálních pUístup] podporuje tento princip moderního 
managementu jakosti. Všechny organizace mají sv]j díl odpovEdnosti i za vývoj ve svém 
okolí. Nenadál ve své knize Moderního managementu jakosti píše: PUijetím etického 
pUístupu a vykonáváním činnosti tak, aby se daleko pUekračovaly minimálnE rámce 
legislativních požadavk], organizace poskytují takové služby, jež jsou v souladu 
s dlouhodobými zájmy nejenom organizace, ale i všech zainteresovaných stran. 
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2.2.2 Sedm nástroj] Uízení jakosti 
Jedná se o základní nástroje, jež by každý, kdo se zabývá kvalitou, mEl znát. TEchto sedm 
jednoduchých nástroj] Uízení kvality nám napomáhá popsat kvalitativní problém. 
OsvEdčují se ve strojírenské výrobE, ale také v jakékoliv operativní činnosti, v níž se 
hledají souvislosti, vyšetUují se pUíčiny, stanovují priority a hledají možnosti co a jak 
zlepšit (Veber a kol., 2002). 
FormuláUe pro sbEr dat 
Tyto formuláUe / kontrolní tabulky slouží pro sbEr dat, shromaž@ování údaj] o dané 
situaci, jejich utUídEní a zpUehlednEní. Jsou jakýmsi výchozím bodem souhrnu informací 
pro rozhodování. NáslednE lze použít nástroje, metody analýzy a zlepšování 
v jednotlivých systémech managementu kvality. Každý formuláU je sestavován ke 
konkrétnímu účelu s d]razem na to, aby poskytoval vhodné informace. PUed tvorbou 
takového formuláUe je tUeba si ujasnit, co bude pUedmEtem zkoumání, jak se budou 
jednotlivá data sbírat, kdo je bude sbírat, a nakonec jak a kdo je bude analyzovat (Veber 
a kol., 2006). 
Diagram pUíčin a následk] 
Tento diagram je též znám pod pojmem Ishikaw]v diagram, nebo[ právE Kaoru Ishikawa 
jej vymyslel. Též ho lze najít vliteratuUe pod názvem rybí kost. U daného problému, 
stanovujeme pomocí tohoto diagramu nejpravdEpodobnEjší pUíčiny. Velmi vhodné je 
využívat je v týmu (Levay, 2016). 




Procesy a pochody, jež jsou používány ve firmách, mohou být značnE komplikované i 
pro profesionála. Využití vývojových diagram] je Uešením, jak srozumitelnE zpUehlednit 
jakýkoliv proces. Tyto diagramy jsou popsány v normE ČSN ISO 5807, kde je uvedena 
symbolika i pravidla (Mikschik, 2015).  
Histogramy 
Histogramy se využívají vpUípadE, kdy je potUeba zpUehlednit velký počet namEUených 
hodnot četnosti jedné veličiny do uceleného souboru, z nEjž se vyvozují závEry. PUi 
vlastní analýze se vyhodnocuje tvar histogramu. Na první ohled nám sdEluje informace, 
které by pUi jiném uspoUádání nemusely být zjevné (Mikschik, 2015). 
Regulační diagramy 
Tyto diagramy pracují sčasovou posloupností. Lze tedy zjistit, jak stabilní či nestabilní 
proces ve zvoleném okamžiku byl, které vlivy mEly podíl na pr]bEh četnosti namEUených 
hodnot a jaký trend má vývoj procesu. Často se využívá jako nástroj pro statistickou 
regulaci procesu (Veber a kol., 2002). Jeho velkou pUedností je umožnEní rozpoznávání 
odchylky, jež je zp]sobena vymezitelnými pUíčinami od odchylek vzniklých náhodou. 
Tento diagram slouží nejen ke kontrole, ale také k vhodnému a včasnému ovlivOování 
procesu (Veber a kol., 2006). 
Paret]v diagram 
Tento princip, se kterým pUišel italský ekonom v roce 1895, je o vztahu jednotlivých 
faktor] k celkovému účinku. Princip je založen na pomEru 80:20, což znamená, že dle 
pr]zkumu 80 % problém] má na svEdomí jen 20 % pUíčin. Úkolem kvality je tedy zamEUit 
se na onEch 20 % pUíčin. V praxi doznal takový efektivní princip velkých úspEch] (Levay, 
2016). 
Bodové diagramy 
NEkdy též nazývaný jako korelační diagram, slouží k orientačnímu zjiš[ování závislosti 
mezi dvEma soubory dat. Sleduje, jak se zmEní jedna promEnná, jestliže zmEníme druhou, 
která s ní souvisí. Hledají se odpovEdi typu: 
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~ Jsou zkoumané promEnné na sobE závislé, pokud ano, jak? 
~ V čem spočívá závislost? 
~ Jakou intenzitu má tato závislost? (Veber a kol., 2006). 
M]žeme zde najít závislosti: silná pUímá závislost, silná nepUímá závislost, žádná 
závislost, slabá pUímá závislost, slabá nepUímá závislost a kUivková závislost (Veber a 
kol., 2006). 
2.2.3 Zásady managementu jakosti 
Existuje nEkolik zásad managementu jakosti - neustálé zlepšování, neexistence správné 
úrovni jakosti, soustUedEní pozornosti na procesy a realizace odbEratelsko-
dodavatelského modelu pUes celou smyčku jakosti. 
V zásadE neustálého zlepšování jde o zlepšování i bEhem životního cyklu výrobku 
(Deming]v cyklus P-D-C-A). Jde o metodiku vedoucí ke zlepšování proces] a 
rozhodování o nich. Hlavní myšlenkou je, že procesy by nemEly probíhat chaoticky, 
nýbrž mají mít jistý Uád. Tato metoda je známá manažer]m jako obecná metoda 
zlepšování. Metoda P-D-C-A dElí proces do čtyU krok]: 
~ PLAN – plánuj, urči zámEr zlepšení 
~ DO – realizuj, uskuteční tento zámEr 
~ CHECK – kontroluj, vyhodno[ dosažené výsledky 
~ ACT – jednej, prove@ korekce, úpravy, jestliže výsledky neodpovídají 
plánovaným zámEr]m (Veber a kol., 2002). 
Obr. 3: Deming]v cyklus (P-D-C-A) (Zdroj: Plan-Do-Check-Act, 2017) 
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2.2.4 Koncept Uízení jakosti dle TQM 
Total Quality Management (TQM) je jedním z celosvEtovE nejvíce používaných pUístup] 
k Uízní jakosti ve společnostech. Používat se začal již počátkem 70. let 20. století, a to 
pUedevším v Japonsku, kde nedlouho po druhé svEtové válce vznikla potUeba obnovy 
hospodáUství. Tato náprava byla založena na produkci kvalitních výrobk] a služeb. Pojem 
je vysvEtlován dle jednotlivých slov jako: 
~ Total – zapojení všech pracovník] společnosti (organizace), a to jak ve smyslu 
zahrnutí všech činností (od marketingu až po servis), tak po zapojení všech 
pracovník] včetnE administrativy, ostrahy a další. 
~ Quality – pojetí jakosti ve smEru splnEní očekávání zákazník], ale také pojetí 
jakosti ve vEtším rozmEru se zahrnutím nejen výrobku či služby, ale i procesu a 
činnosti. 
~ Management –  patUí sem jak Uízení strategické, taktické i operativní, tak i Uízení 
z pohledu manažerských aktivit jako plánování, motivace, vedení, kontrola 
(Krejčoková, 2017). 
TQM je neúčinnEjší a nejvíce komplexní systém Uízení, jež vychází z filozofie, že kvalitu 
výstup] determinuje a lze je tím pádem nejlépe zajistit zvýšením kvality veškerých 
činností, které se v organizaci provádEjí. Cílem Total Quality Managementu je dodání 
produkt] či služeb v kvalitE, jež uspokojuje zákazníka ve správném čase a za správnou 
cenu (Total Quality Management, 2017). 
Prvotní snahy vycházely zdoporučení amerických odborník]. Prvním z nich byl W. 
Edward Deming, jenž je pokládán za zakladatele filozofie TQM, dále se jedná o Josepha 
M. Jurana a Armanda V. Feigenbauma. V šedesátých letech se k nim pUidal ještE Kaoru
Ishikawa a Philips B. Crosby. Tito zakladatelé a pUíznivci Uadili mezi základní koncepce
TQM shodnE:
~ Nezastupitelná úloha vedení každé firmy – leadership, 
~ Programy na vzdElávání a zdokonalování se pracovník], 
~ Orientace na zákazníka, partnerství  obchodními partnery, 
~ Bezvadnost musí být samozUejmostí, jakost a náklady tvoUí celek, 
~ Úsilí o trvalé zlepšování (Vyletová, 2007). 
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Dle pana Hrona, podnik, jenž uplatOuje úspEšnE TQM je výrazný v nEkolika bodech: 
~ Zákazníci jsou velmi loajální. Jsou více spokojeni, nebo[ podnik zcela reaguje na 
jejich potUeby, a dokonce pUekonává očekávání zákazník]. 
~ Podnik je schopen reagovat na vzniklé problémy, potUeby a pUíležitosti 
s minimálním zpoždEním. Dokáže snižovat náklady eliminací činností, jež 
nevytváUejí hodnotu, a pUitom má na zUeteli kvalitu výrobk] či služeb a 
zp]sob, jakým probíhá jednání se zákazníky. 
~ Podniková kultura podporuje týmovou práci a jsou zde vytvoUeny podmínky pro 
seberealizaci a motivaci. 
~ V podniku jsou rozvíjeny procesy podporující trvalé z epšování kvality (Hron, 
2000). 
2.2.5 Koncept Uízení jakosti dle normy ISO 
Koncepce normy ISO má univerzální charakter. Je použitelná jak ve výrobních 
provozech, tak v podnicích služeb, a to bez ohledu na jejich velikost. Všechny normy ISO 
jsou pouze doporučující, nikoli závazné. Tyto normy shrnují požadavky, jež by mEly být 
v podnicích uvedeny do života. Z praxe lze vyvodit, že ani striktní dodržování nem]že 
zaručit základní cíl managementu jakosti, tedy plnou spokojenost a loajalitu zákazník] 
včetnE dobrých ekonomických výsledk]. Celá koncepce ISO musí být chápána jen jako 
začátek, tj. naprostý start, cesty ke špičkové jakosti (Základy koncepce managementu 
jakosti, 2017). 
Normy Uady ISO 9000 definují základní požadavky na systém managementu kvality. 
Definují dále definují pravidla pro jejich certifikaci, což je proces osvEdčující zájemci o 
tuto certifikaci, že výrobek či služba jsou v souladu s požadavky specifikovanými 
právním pUedpisem, technickou normou nebo dokumentací organizace nabízející výrobek 
či službu. Certifikace je jistou prokazatelností o zavedení funkčního systému 
managementu s ohledem na kvalitu produktu (Bielska, 2010). 
Základní struktura norem ISO 9000 je rozdElena na tUi části. Jedná se o ISO 900 :2006 – 
Systém managementu kvality (základy, zásady a slovník). Tato Uada normy ISO popisuje 
základy managementu kvality a specifikuje jednotlivé pojmy, jež souvisejí s kvalitou a 
jejím zabezpečením (ISO 9000:2006, 2006). Druhou normou je ISO 9001:2009 – Systém 
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managementu kvality (požadavky). Tato norma je stEžejní normou, jež slouží jako 
podklad pro koncipování a zavedení systému managementu kvality a ovEUování jeho 
funkčnosti. Požadavky normy slouží jako kritérium pro to, aby se posoudila schopnost 
produktu splOovat požadavky zákazníka a pUíslušných pUedpis] (ISO 9000:2009, 2009). 
TUetí odnoží této normy je ISO 9004:2001 – Systém managementu kvality (smErnice pro 
zlepšování výkonnosti). Obsah této normy ISO tvoUí doporučení, které pUesahuje rámec 
normy ISO 9001:2006, jež by mEla vést k dalšímu zlepšování systému managementu 
společnosti, zvyšování systému výkonnosti a také spokojenosti a vEtšího počtu 
zainteresovaných stran (ISO 9004:2001, 2001). 
2.3 Nákup – Uízení, vliv na jakost 
Nákup je jednou z nejd]ležitEjších činností v podniku. Je to funkční činnost, jež je 
začátkem transformačního procesu, který probíhá ve firmE. Nákup lze charakterizovat 
také jako souhrn činností, které se zabývají stanovením potUeby materiálu k zabezpečení 
pUedmEtu činnosti podniku. Tyto činnosti jsou propojeny s obstaráváním, logistikou 
(dopravou), pUíjmem, distribucí, Uízením zásob a pUípadnE i úpravou, než jsou pak pUedány 
do výroby. Dále tyto činnosti jsou spojeny s kontrolou a reklamací vstup], jež jsou 
nekvalitní (Zedníková, 2011). 
2.3.1 Nákupní proces 
Nákupní proces se skládá z nEkolika činností. TEchto činností je zhruba osm a níže jsou 
jednotlivE rozepsané: 
~ ZjištEní problému (základních informací o potUebE) – Nákupní proces začíná ve 
chvíli, kdy vzniká určitá potUeba. Touto potUebou m]že být koupE zboží či služby. 
~ Definování požadavku – PUi definování je specifikována potUeba, a to pomocí 
druhu a množství zboží. 
~ Specifikace produktu – Znamená stanovení technických parametr] zboží, jež je 
nakupováno. 
~ Vyhledání dodavatele – V této fázi pUichází na Uadu hledání potencionálních 
dodavatel]. D]ležitý je sbEr potUebných informací a následné vytvoUení seznamu 
tEchto potenciálních dodavatel]. 
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~ Hodnocení dodavatele – Toto hodnocení se provádí na základE získaných 
informací a také z osobních jednání. Dochází zde k užšímu výbEru potenciálních 
dodavatel]. 
~ VýbEr dodavatele – Na základE pUedem stanovených kritérií se provede výbEr 
dodavatele podle jejich d]ležitosti. Lze zvolit pouze hlavní dodavatele, ale také 
vedlejší. 
~ Objednávka – Nákupce musí vypracovat objednávku. M]že jít o závaznou 
objednávku u jednoho či více dodavatel]. Objednávka musí obsahovat veškeré 
náležitosti, jež jsou stanoveny podnikatelem, pUípadnE takové, na kterých se 
strany dohodnou. 
~ Vyhodnocení nákupu – Tato fáze je hodnotící. OdbEratel hodnotí dodavatele. 
Toto hodnocení lze provést nEkolika možnými zp]soby. Jde napUíklad o dotazník 
konečného uživatele či zhodnocení dodavatele dle pUedem stanovených kritérií 
(Tomek, 1999). 
2.3.2 Tízení nákupu 
Tízení nákupu je součástí managementu obchodní činnosti podniku. Je součástí tohoto 
celku spolu s managementem prodeje, který jde s nákupem ruku v ruce. Základní nákupní 
funkční management odvozujeme ze čtyU základních funkcí managementu. Tento proces 
zahrnuje nEkolik aktivit – plánování nákupu, organizování nákupu, vedení zamEstnanc] 
skupin nákupu a kontrolu. 
Plánování nákupu 
Tvorbu nákupního strategického dokumentu, projektu či plánu m]žeme definovat jako 
tv]rčí proces, jež zahrnuje pr]zkumné, analytické, predikční, rozhodovací či jiné tv]rčí 
projekční aktivity, které formulují cíle, určují optimální použitelné nástroje pro realizaci 
a požadavky na zdroje (Synek, 2011). PUi plánování nákupu je tUeba vycházet ze 
stanovených cíl] a strategie společnosti. Analýzy jsou východiskem pro určení 
strategických cíl]. Jsou tyto dvE následující: analýza nákupního trhu a vnitropodnikové 
analýzy. Analýza nákupního trhu zahrnuje rozbor trhu a rozbor vlastní pozice na trhu. 
Analýza vnitropodniková zahrnuje ABC analýzu a analýzu silných a slabých stránek 




Tato strategie zahrnuje tUi části: Materiálovou strategii, strategii Uízení zásob a strategii 
dodavatelsko-odbEratelských vztah]. 
Strategie dodavatelsko-dbEratelských vtah] 
Smyslem této části strategie je systematické vytváUení podmínek pro realizaci vztah] 
s dodavateli, jež by po vEcné stránce odpovídaly platným legislativním normám a 
závazným pravidl]m a co nejefektivnEji zjiš[ovaly požadované uspokojení potUeb 
podniku, výrobních i nevýrobních (Tišlerová, 2007). 
Tato strategie má nEkolik součástí. Jedná se o volbu dodavatele, volbu dodávkových cest, 
rozhodování o podmínkách dodávek a rozhodování o zp]sobu materiálnE - technického 
a právního zabezpečení dodávek. Ze strategického hlediska je žádoucí nakupovat od 
dodavatel], kteUí mají stálou nebo zlepšující se pozici vzhledem ke konkurent]m, a to ve 
smyslu jejich výrobk] či služeb. To se dEje pUedevším z hlediska zajištEní 
konkurenceschopnosti společnosti (nákupčího) na základE nakupování vstup] v 
postačující nebo lepší kvalitE (Tišlerová, 2007). 
2.4 Dodavatelé 
Dodavatel je strana obchodního vztahu, jež dodává zboží nebo služby. Dodavatelem 
m]že být jak človEk, tak i firma. Základní propojením je dodavatelsko – odbEratelský 
vztah, který vzniká ve chvíli, kdy nabídka začíná uspokojovat poptávku.  
2.4.1 Dodavatelský UetEzec – Supply Chain Management 
Dodavatelský UetEzec neboli SCM (Supply Chain Management) je oblast Uízení. Zahrnuje 
procesy komunikace s dodavateli, jejich vzájemnou koordinaci a Uízení. Tízení 
dodavatelského UetEzce se ukazuje jako jedna z hlavních možností firmy kontrolovat 
náklady a zlepšování ekonomické výkonnosti. Tento pUístup je velmi pUínosný pUedevším 
v dnešní dobE, kdy firmy čelí stále více konkurenčnímu trhu. V dnešním svEtE plném 
otázek ochrany životního prostUedí, zamEstnaneckých výhod a obav o bezpečnost 
potUebují firmy transformovat modely tohoto UetEzce. Nejde tedy o to zamEUit se výhradnE 
na ekonomické otázky jako je výkon, ale firmy potUebují také budovat ekologickou 
stránku dodavatelského UetEzce. Vedoucí svEtové firmy již zahájily udržitelné postupy 
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Uízení dodavatelského UetEzce (neboli SSCM – Sustainable Supply Chain Management). 
Cílem SSCM je pUedevším zlepšit jejich udržitelné výhody. Tyto UetEzce mohou firmám 
pomoci nejen snížit náklady a zvýšit úroveO Uízení rizik, ale také zvýšit hodnotu značky 
a prozkoumat nové zdroje (Hong, 2017).   
R]zné studie, napUíklad studie od Zailani či Hasana nebo Notazlana zkoumají r]zné druhy 
postup] v SSCM, jež firmy provádEjí, a zamEUují se na postupy ovlivOující hospodáUské, 
environmentální a sociální výsledky podniku. Je nutno pUihlížet tedy k dnešnímu 
dynamickému prostUedí. Firma se stává flexibilnEjší a vytváUí si tak konkurenční výhodu, 
jestliže kombinuje dynamické schopnosti a SCM (Hong, 2017).    
Obr. 4: Kombinace SCM a dynamičnosti = SSCM (Zdroj: Hong, 2017). 
Propojení H1 spojuje pozitivnE pracovní postupy SSCM a výkon podniku. Zatímco H2 
je spojení dynamické schopnosti dodavatelského UetEzce a výkonu podniku, spojení H3 
značí propojenost udržitelné praxe SCM s dynamickou schopností dodavatelského 
UetEzce. Z toho lze vyvozovat, že je d]ležité v dodavatelsko – odbEratelském UetEzci 
pUihlédnout k dynamickému modernímu prostUedí, kde jde již o mnohem více (Hong, 
2017).    
 
32 
2.4.2 VýbEr dodavatel] 
Je velmi d]ležité zvolit si takového dodavatele, jenž bude spolehlivý, jeho dodávky budou 
včasné a kvalitní, a navíc s ním bude dobré jednání. VýbEr vhodných dodavatel] je pro 
podnik velmi d]ležitý. Správný výbEr m]že pUíznivE ovlivnit hospodaUení podniku z 
hlediska snižování náklad] na materiál (což zvyšuje ziskové rozpEtí a snižuje vynaložené 
náklady na jednotku) a zákaznický servis (výrobní proces je bez problém], bez žádného 
zpomalení či výpadk]). 
Pro výbEr dodavatel] je zapotUebí sestavit seznam všech potenciálních dodavatel] pro 
jednotlivé položky, jež firma nakupuje. V pUípadE nové zakázky je tUeba vyhotovit nový 
seznam. U opakovaných zakázek je vhodné doplOovat p]vodní seznam o možné nové 
dodavatele, čímž se vytváUí takzvaná databáze dodavatel]. 
D]ležité pro firmu je vybrat si nejvhodnEjšího dodavatele. NEkdy to ale bývá tak, že 
zákazník má možnost stanovit si konkrétního dodavatele. Firma pak nemá žádné vlastní 
vyjednávací podmínky, vše záleží na podmínkách zákazníka. 
Jedna z mnoha metod rozdEluje dodavatele do čtyU skupin, jež jsou založené na úrovni 
výkonnosti dodavatele vklíčových oblastech, jako jsou dodávky, kvalita či schopnost 
reagovat. 
~ Full partner – splOuje veškerá očekávání, 
~ Spolupracující partner – dodavatel, jemuž schází nEco málo, aby se dostal do 
skupiny full partnera, 
~ Vysoce rizikový dodavatel – m]že být využíván pouze pro současnou produkci  
a na základE posouzení možných rizik, 
~ Neschopný dodavatel – mEl by být okamžitE, jak jen to bude možné, ze seznamu 
odstranEn (Assembly Magazine, 2001). 
Jinou formou rozdElení dodavatel] je klasická metoda kategorií A, B a C. 
~ Kategorie A – dodavatel, který dlouhodobE prokazuje schopnost dodržovat 
veškeré dohodnuté požadavky ohlednE kvality dodávek, je spolehlivý  
a komunikace je trvalá a vstUícná. 
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~ Kategorie B – dodavatel celkem uspokojivE plní parametry jakosti, které byly 
dohodnuty a pUedepsány. PUi objevení pUekážek či nedostatk] je vstUícný 
a ochotný. 
~ Kategorie C – dodavatel, jenž vykazuje podstatné nedostatky a opakují se jeho 
slabiny. Je nutno hledat v tomto pUípadE náhradního – nového – dodavatele 
(Tomek, 1999). 
VýbEr a pUedbEžné hodnocení dodavatel] jsou aktivity provádEné, dá se Uíci, jednorázovE 
a ještE pUed uzavUením konkrétní smlouvy o dodavatelství. Následující obrázek 
znázorOuje proces výbEr a hodnocení dodavatel]. 
Obr. 5: VýbEr a hodnocení dodavatel] - proces (Zdroj: Nenadál, 2006). 
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2.5 Hodnocení dodavatel] 
Hodnocení dodavatel] je soubor činností, jejichž smyslem je vybrat z mnoha 
potencionálních dodavatel] právE toho, který bude splOovat maximálnE naše kritéria a 
bude vyhovovat našim požadavk]m. Procesy hodnocení vhodných dodavatel] jsou dnes 
standardní aktivitou ve vEtšinE organizací. Liší se dle typu organizace, a to používanými 
pUístupy, spektrem zvolených kritérií a zp]sobem, jež jsou vyhodnocovány 
Základem celého procesu hodnocení dodavatel] je stanovení určitých kritérií, jež 
vycházejí ze základních ukazatel] hodnocení. Po bližší specifikaci tEchto ukazatel] na 
konkrétní kritéria m]že probíhat samotný proces hodnocení (Benediktová, 2016). 
2.5.1 Databáze dodavatel] 
Každá organizace, jež je odbEratelem, si vEtšinou vytváUí jakousi databázi možných i 
skutečných dodavatel]. Tato databáze je rozsáhlá a použitím vhodných nástroj] 
napomáhá - pomocí pUedbEžného hodnocení vybrat potenciální dodavatele, jež budou 
součástí dalšího posuzování a hodnocení (Nenadál, 2006). 
Pro jednotlivé zakázky si společnost m]že zvolit bu@ nEkterého ze stávajících 
osvEdčených dodavatel], nebo je možné, aby do dodavatelského UetEzce pUistoupily zcela 
nové dodavatelské firmy. PUi vzniku nové zakázky je vhodné sestavit si vždy nový 
seznam potenciálních dodavatel] a následnE z nEho dle nástroj] a kritérií vybírat toho 
pravého (Čujan, 2006). 
2.5.2 Postup hodnocení dodavatel] 
Postup hodnocení dodavatel] v celkovém pojetí zahrnuje tUi fáze, kterými je dobré se Uídit 
a na základE toho vybírat nové dodavatele. 
1. PUedbEžné hodnocení
PUedbEžné hodnocení dodavatel] je neustále se opakující cyklus hodnocení.
Z širokého okruhu potenciálních dodavatel] společnost vybere nEkolik, které se
dostanou do bližšího zkoumání a hodnocení. PUedbEžné hodnocení m]že být
založeno na:
∼ posuzování pUedbEžnE zaslaných vzork] budoucích dodávek
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∼ pUedbEžné posouzení vyzrálosti managementu pomocí sebehodnocení na
základE zaslaných hodnotících otázek
∼ posuzování na základE získaných referencí od jiných dodavatel] (Nenadál,
2006).
2. Hodnocení potenciální zp]sobilosti
Cílem tohoto kroku je provést hodnocení, jež včas zjistí budoucí a dlouhodobou
zp]sobilost dodavatel] plnit požadavky odbEratelské společnosti. Vhodné je zde
využít hodnocení pomocí auditu, jež bude systematickým, nezávislým a
dokumentovaným procesem. Tento proces má za úkol získat d]kaz a stanovit
rozsah splnEní kritérií. Je tUeba, aby audit probíhal po dohodE mezi obEma
stranami (Čujan, 2008).
3. Hodnocení dle kritérií
Lze využívat r]zná kritéria pro hodnocení dodavatel]. V praxi se již nEkolikrát
potvrdilo, že napUíklad kritérium nejnižší ceny nemusí být vždy výhrou a vhodnE
zvoleným kritériem. Je tedy nutné si stanovit vhodná kritéria pro hledání partner]
pro dodávky (Gros, 2006).
2.5.3 Kritéria hodnocení dodavatel] 
Základem pro výbEr metodiky hodnocení dodavatel] je stanovit si kritéria, na základE 
kterých bude následnE hodnocení dodavatel] probíhat a dle kterých jsou následnE vybráni 
jednotliví dodavatelé. 
Kritéria pro výbEr lze rozdElit do dvou skupin: 
∼ absolutní, jež musí každý potenciální dodavatel splnit,
∼ relativní, jež slouží jako podklad pro vlastní výbEr (Gros, 2006).
Je podstatou společnosti, aby definovala relativní kritéria pro výbEr dodavatele. I pUes to 










∼ záruka a servis (Nenadál, 2006), (Lukoszová, 2004).
2.5.4 Metody hodnocení dodavatel] 
Existuje nEkolik metod hodnocení dodavatel]. Je na firmE, jakou metodu zvolí, ale je 
velmi d]ležité, aby tato metoda celý proces usnadnila, aby nepUinášelo její zavedení velké 
dodatečné náklady, a pUedevším aby její provádEní mElo pro firmu užitek.  
PUed použitím metody je d]ležité stanovit si klíčová kritéria, jež budou hodnocena 
s určením d]ležitosti. Tato kritéria si stanoví každá firma na základE svých strategických 
cíl] (BednáU, 2015). 
Prosté bodové hodnocení 
Tato metoda je v pUípadE dobUe stanovených kritérií jednou z nejpUesnEjších metod.  
Kritéria lze vyjádUit r]znou formou – slovnE, kdy nejnižší hodnota pUedstavuje nejlepší 
naplnEní kritéria, nebo naopak, že nejvyšší hodnota pUedstavuje nejvyšší naplnEní kritérií. 
PUi použití této metody je povinností hodnotitele pUiUadit každému danému kritériu určitý 
počet bod]. Bodové rozmezí je vEtšinou dáno škálou od 1 do 5 bod]. Nakonec se veškeré 
dosažené body sečtou a nejlepším dodavatelem je právE ten, který dosáhl nejvEtšího 
součtu bod]. V pUípadE zvolení varianty, kdy nejnižší počet bod] vyjadUuje nejvyšší 
naplnEní kritérií, je nejvhodnEjším dodavatelem ten s nejnižším bodovým hodnocením 
(Benediktová, 2017), (Tomek, Vávrová, 2014). 
Tab. 1: Bodové hodnocení dodavatel] (Zdroj: vlastní zpracování). 
Dodavatel A Dodavatel B Dodavatel C 
Kritérium 1  4 2 5 
Kritérium 2  4 2 2 
Kritérium 3  3 2 4 
Kritérium 4  1 4 2 
Celkem 12 10 13 
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Tuto metodiku lze uplatOovat v malých podnicích, kde není mnoho dodavatel], a kde je 
možnost velké substituce dodávaných materiál] a služeb. Když shrnu požadavky, za 
kterých je možné tuto metodu uplatnit, pak je vhodná pro malé a stUední podniky. 
Tento model m]žeme posunout o úroveO výše, pokud nebudeme vyhodnocovat podle 
celkovE dosažených bod], ale tyto dodavatele seUadíme a vytvoUíme tedy poUadí. S tímto 
krokem navíc hovoUíme již o bodovém hodnocení dle poUadí. 
Váhové hodnocení 
Tato metoda je aplikována tak, že jednotlivá kritéria se hodnotí body 1 až 3. Navíc je 
každému kritériu pUiUazena určitá procentuální váha. Výsledné hodnocení daného kritéria 
je tedy součinem bod] a váhy. Získané součiny se na závEr sečtou a nejlepším 
dodavatelem je ten s nejnižším bodovým hodnocením (Čujan a Málek, 2008). 
Tab. 2: Váhové hodnocení podle poUadí (Zdroj: Čujan a Málek, 2008). 
Váha kritéria  Dodavatel A Dodavatel B Dodavatel C 
Kritérium 1  30 % 1 bod = 0,3 2 body = 0,6 3 body = 0,9 
Kritérium 2  30 % 1 bod = 0,3 2 body = 0,6 2 body = 0,6 
Kritérium 3  20 % 2 body = 0,4 1 body = 0,2 3 body = 0,6 
Kritérium 4  20 % 1 bod = 0,2 2 body = 0,4 1 bod = 0,2 
Součet 100 % 1,2 1,8 2,3 
Výsledky m]žeme opEt vyhodnotit podle celkového bodového hodnocení anebo opEt 
seUadit tyto dodavatele dle poUadí. Tak budeme hovoUit o váhovém hodnocení dle poUadí. 
Grafická metoda 
Tato metoda je jednou z nejjednodušších, nejrychlejších, pUičemž je zároveO objektivní. 
Tento postup využívá ve velké míUe výsledky ovEUování shody dodávek s objednávkou a 
dá se prakticky použít kdykoliv. V metodE jsou využita dvE kritéria pro hodnocení – 
jakost a včasnost, u nichž se stanovuje hladina pUijatelnosti. PUi hodnocení pak dodavatel 
spadne do jednoho ze čtyU kvadrant]. Kvadrant A nese význam značné nespokojenosti. 
Kvadrant B a C ukazuje možnost pro zlepšování proces]. Kvadrant D znamená plnou 
zp]sobilost (Nenadál, 2002).  
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Obr. 6: Grafická metoda a její znázornEní (Zdroj: Nenadál, 2006). 
Q … objem pUijatých shodných kus] / celkový objem zakázky 
P … objem včas dodaných kus] / celkový objem dodávky 
KP … kritérium pUijatelnosti (Nenadál, 2006). 
Metoda scoring modelu 
Tato metoda spočívá v bodovém hodnocení hlavních ukazatel] výkonnosti dodavatel]. 
Pro výpočet výsledného bodového hodnocení dodavatele je použit vzorec: 
௝ܣ =  ෍ܽ௜ כ ܾ௜௝௡௜ୀଵ  
Aj … celkový počet bod] j - tého dodavatele 
ai …váha i – tého kritéria 
bij … bodové hodnocení j – tého d davatele z hlediska naplnEní i – tého kritéria 
n … celkový počet kritérií 
Pro scoring model je d]ležité stanovit bodovou stupnici, jež je v následující tabulce a 
vypovídá o tom, že čím více bod], tím lépe. 
Tab. 3: Body a kritéria scoring modelu (Zdroj: vlastní zpracování dle Lukoczová, 2004). 
ÚroveO kritéria Výborná Velmi dobrá PUijatelná špatná 
Počet bod] 4 3 2 1 
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U jednotlivých kritérií lze stanovit vlastní meze pro bodování. Tento model slouží k 
efektivní a nezaujaté volbE, kdy model je nástrojem kvalitativního vyhodnocování. 
Celkové hodnocení se vypočte pomocí váženého aritmetického pr]mEru. NáslednE je toto 
hodnocení srovnáváno s maximálnE dosaženým množstvím bod] a dle tohoto srovnání se 
dodavatelé dElí (Lukoszová, 2004). 
Fuzzy logika 
Jedná se o nadstavbovou metodu, která je založena na matematické logice a je odvozena 
z teorie množin. Používá jazykový systém promEnných a souvislý interval pravdivostních 
hodnot v intervalu od nuly do jedné. Systémy, jež jsou založené na fuzzy logice, užívají 
tuto metodu k Uešení každodenních problém], pUedevším situací, kdy je velmi obtížné 
namodelovat systém. Ve zjednodušeném modelu lze využívat tabulkový kalkulátor 
Excel. Pro vEdecké použití je lepší využití programu MATLAB. 
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3 ANAL ÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
Cílem této kapitoly je pUedstavit společnost a zhodnotit její současnou situaci. Dále 
zanalyzuji jednotlivé části konkurenceschopnosti a kvality společnosti. Na závEr této 
kapitoly se zamEUím na současné hodnocení dodavatel] ve firmE. 
3.1 PUedstavení společnosti 
V této kapitole pUedstavím historii, organizační strukturu, složení statutárních orgán] a 
vedení společnosti. 
Obr. 7: Logo společnosti fortell s.r.o. (Zdroj: www.fortell.cz). 
3.1.1 O společnosti 
Společnost fortell s.r.o. má sídlo v LanškrounE. Jedná se o společnost s ručením 
omezeným založenou koncem minulého století společenskou smlouvou mezi tUemi 
pracovníky. Prvotním pUedmEtem její činnosti byla konstrukce nástroj] a forem, ale také 
obchodní činnost. PostupnE se firma rozvíjela. Vybudovala lisovnu kov], nástrojárnu, 
vstUikovnu plast] a stUedisko montáží. Nyní se společnost rozkládá na ploše 8 300 m2, 
pracuje zde 180 zamEstnanc] a firma má obrat pUes 300 mil. CZK (více jak 12 mil. EUR). 
Dle Evropské unie se tedy jedná o stUední podnik. Obory činnosti jsou: výroba plastových 
a pryžových výrobk], výroba kovových konstrukcí a kovodElných výrobk], velkoobchod 
a maloobchod, pUíprava a vypracování technických návrh], grafické a kresličské práce a 
výzkum a vývoj v oblasti pUírodních a technických vEd nebo společenských vEd. Hlavním 
pUedmEtem firmy je vstUikování plast], výroba vstUikovacích forem, lisování kov] a 
produkce lisovacíh nástroj]. V současné dobE jsou činnosti firmy rozdEleny do nEkolika 
oblastí, a to: 
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~ StU. 100 (obchodnE technické vedení, konstrukce) – obchodní činnost v oblasti 
nástroj] a forem, jejich konstrukce a správa společnosti. Obchodní činnost je zde 
zamEUena na realizaci zakázek nad rámec vlastních kapacit v nástrojárnE. 
~ StU. 200 (lisovna kov]) – lisování kovových díl] na lisovacích automatech 
TALO25 a TPX25 
~ StU. 300 (lisovna kov]) – lisování kovových díl] na excentrických lisech až do 
tonáže 160 t 
~ StU. 400 (nástrojárna) – nástrojárna – vývoj, konstrukce a výroba vstUikovacích 
forem na plast a nástroj] pro tváUení kov] za studena, výroba náhradních díl] 
~ StU. 500 (vstUikovna plast]) – vstUikování plastických forem 
~ StU. 600 (montáž) – montáže s využitím ve firmE vyrábEných kovových a 
plastových dílc] s pomocí ultrazvukového svaUování (O společnosti). 
V současné dobE má firma tUi jednatele, jimiž jsou František Jiras, Ing. František 
Ambrož a novE od konce listopadu 2017 Ing. Filip Ambrož. Dále má firma nEkolik 
jednatel], jež se podílejí na vkladu do základního kapitálu.  
3.1.2 Organizační struktura 
Organizační struktura firmy je rozdElena na dvE části. Je to díky tomu, že společnost má 
dva jednatele, pUičemž každý má na starost jemu profesnE bližší část. Jednatel společnosti 
František Jiras je finančním a obchodním Ueditelem, tedy jeho p]sobištEm je stUedisko 
100.  
Pod vedením druhého jednatele, pana Ing. Františka Ambrože, který je výrobním a 
technickým Ueditelem, se nachází ostatní stUediska (tj.: 200, 300, 400, 500), a také 
vývojová konstrukce. 
Obr. 8: Organizační struktura první část - jednatel František Jiras (Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dat společnosti) 
Obr. 9: Organizační struktura druhá část - jednatel Ing. František Ambrož (Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dat společnosti) 
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3.1.3 Vedení společnosti 
Statutární orgány ve formE pUedstavenstva ani dozorčí rady nejsou ve společnosti 
ustanoveny. Společnost má 4 společníky – Ing. F. Ambrož, F. Jiras, Ing. R. SkUeček a Ing. 
J. Červinek. Jednateli firmy jsou F. Jiras (povEUen obchodním a ekonomickým vedením
společnosti) a Ing. F. Ambrož (povEUen výrobním a technickým vedením společnosti),
(zpráva auditora 2016).
3.1.4 Výrobky a služby 
Společnost má veškerou svou výrobu a služby takzvanE pod jednou stUechou. Jsou 
schopni pomoci zákazník]m s vývojem díl]. Také dokáží následnE pokračovat ve vlastní 
konstrukci forem či nástroj] a jejich výrobE v nástrojárnE. To vše až po samotnou 
velkosériovou výrobu plastových a kovových díl] ve vlastní vstUikovnE plast] a lisovnE 
kov], včetnE finálních montážních sestav (O společnosti). 
Výrobky společnosti fortell s.r.o. nacházejí uplatnEní jak v automobilovém a 
elektrotechnickém pr]myslu, tak i v pr]myslu zdravotnickém, a to nejen v České 
republice, ale také v mnoha zemích Evropy, Latinské Ameriky, USA a v Japonsku (O 
společnosti). 
3.2 Politika kvality společnosti 
Co se týče politiky kvality stanovené společností, je sepsána v nEkolika bodech. 
Jedná se o: 
~ Společnost fortell s.r.o. zajistí stabilitu všech produkt] za konkurenčnE 
a ekonomicky schopné ceny. 
~ Technické vybavení potUebné k realizaci zakázek bude udržováno na vysoké 
úrovni a v dobrém technickém stavu, bude dále rozvíjeno a rozšiUováno. 
~ Kvalita výrobk] je ovEUována systémem kontrol, za použití nejmodernEjších 
mEUicích zaUízení, kontrolních metod a speciálních SW (SPC Uízení proces] 
apod.). Společnost udržuje styky se zákazníky v pr]bEhu realizace výroby. 
~ Systém managementu kvality zajiš[uje udržování a stálé zlepšování výrobního 
procesu a podp]rných činností, a to v souladu s normou ČSN EN ISO 9001 
(fortell s.r.o., 2017). 
45 
Politika kvality je zamEUena na osm zásad managementu kvality. Jelikož firma provádí 
svou činnost v souladu s normou ČSN EN ISO 9001:2009 a ČSN EN ISO 14001:2005, 
pak i politika kvality je brána s ohledem na tyto normy. Ve firmE je dále stanoven, 
vytvoUen a zaveden integrovaný systém managementu (ISM), zahrnující požadavky na 
management kvality, environmentální management a management bezpečnosti a ochrany 
zdraví pUi práci. Tento systém zajiš[uje plnEní požadavk] zákazník], požadavk] na 
kvalitu produktu a požadavk] smEUujících ke zlepšování a péči o životní prostUedí a 
zajištEní bezpečnosti a ochrany zdraví pUi práci.  
Hlavními d]vody pro vytvoUení integrovaného systému managementu byla rozhodnutí: 
~ Organizace chce dlouhodobE plnit všechny požadavky a očekávání zákazníka, 
a to jak po technické, tak po administrativní stránce 
~ Organizace chce formou certifikace systém] deklarovat pUipravenost uspokojovat 
požadavky zákazníka za pUedpokladu minimalizace dopad] realizovaných 
činností na životní prostUedí a pUi zajištEní bezpečnosti a ochrany zdraví pUi práci 
~ Organizace pUedpokládá udržení a zvyšování objemu zakázek a rozvoj pUi 
dodržování všech legislativních a jiných požadavk] (fortell s.r.o., 2016) 
Firma sestavila základní pUednosti, proč si vybrat právE organizaci fortell s.r.o.: 
• F lexibil i ta
• zOdpovEdnost
• záRuka kvality
• cerT i f ikace ISO
• profEsionalita
• kompLexní Uešení zakázek
• spolehLivost
Dle této pUíručky patUí mezi stEžejní oblasti pro porozumEní potUebám a očekáváním 
zainteresovaných stran: 
~ spokojenost zákazník] 
~ šetrný pUístup pracovník] a aktivní ochrana životního prostUedí 
~ ochrana zdraví pUi práci 
~ Uízení a ošetUování rizik 
~ preventivní činnost vedoucí k pUedcházení haváriím (fortell s.r.o., 2016). 
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ZamEUení na zákazníka 
Rozvoj organizace fortell s.r.o. je závislý na udržení a rozšíUení vztah] k zákazník]m. 
Organizace si stanovila za cíl poskytovat produkty, které uspokojí všechny oprávnEné 
požadavky a očekávání zákazník], a respektovat požadavky legislativy, analyzovat 
dopady environmentálních aspekt], které m]že organizace Uídit a na které m]že mít vliv 
a identifikovat nebezpečí, posuzovat rizika pro určení zp]sobu nezbytného Uízení. K tomu 
je nutné využívat ekonomicky všech zdroj], které má organizace k dispozici: lidé, 
znalosti, finanční prostUedky, povEdomí, kompetence, komunikace (vnitUní i vnEjší) a 
další (fortell s.r.o., 2016). 
Vedení a Uízení lidí (leadership) 
ZamEstnanecká politika staví na zajištEní špičkových pracovník] do rozhodujících oblastí 
a k nim mladých perspektivních pracovník], jimž se firma snaží umožnit jejich profesní 
r]st. Firma si zakládá na vzájemné d]vEUe mezi vedením a pracovníky. Snahou je také 
vytváUet dobré pracovní podmínky. Toto vše se odráží jak ve výsledku hospodaUení, tak i 
v pUístupu k jednotlivým úkol]m (zpráva auditora 2016). 
Vedení organizace ve své p]sobnosti zabezpečuje stanovení politiky a cíl], strukturu a 
zdroje organizace, dbá na udržování současné výkonnosti a realizuje proces neustálého 
zlepšování. PUi dosahování strategických cíl] hodnotí finanční ukazatele, ukazatele 
výkonnosti proces] a posuzuje úroveO spokojenosti zákazník]. Vedení pro vytvoUení, 
implementování, udržování a zlepšování ISM zajiš[uje tyto nezbytné zdroje: 
~ finanční prostUedky na zavedení a udržení ISM 
~ lidské zdroje a speciální dovednosti 
~ potUebnou techniku 
~ infrastrukturu 
~ tok informací (fortell s.r.o., 2016). 
Zapojení zamEstnanc] 
Pro společnost jsou zamEstnanci základním aspektem úspEchu. Firma umožOuje využít 
schopnosti a zkušenosti svých zamEstnanc] ve prospEch společnosti. Fortell s.r.o. se 
podílí na vývoji nových výrobk] a technologií ve spolupráci s tuzemskými i zahraničními 
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zákazníky. Z tohoto d]vodu neustále rozšiUuje počty pracovník] zabývajících se 
zákaznickým experimentálním vývojem (fortell s.r.o., 2016). 
Procesní pUístup 
NejefektivnEjší cesta pro dosažení nejúčinnEjšího výsledku je pomocí Uízení činností a 
souvisejících zdroj] jako procesu. Vše souvisí se vším a jednotlivé činnosti spolu korelují. 
Tím se zvyšuje efektivita jednotlivých činností a následnE lze dosáhnout více než jen 
očekávaného výsledku (fortell s.r.o., 2016). 
Procesní pUístup k ISM umožOuje propojení jednotlivých proces], jejich kombinování a 
zd]razOuje d]ležitost pochopení požadavk] + jejich plnEní, plánování, realizace dle 
určených postup] a plán], kontroly plnEní plán] a neustálého zlepšování proces] na 
základE analýzy získaných dat (fortell s.r.o., 2016). 
Systémový pUístup k managementu 
Čím více společnost identifikuje, porozumí a Uídí související procesy jako systém, tím 
více pUispívá k efektivnosti a účinnosti společnosti, a to pUedevším pUi dosahování 
firemních cíl]. Nejlépe jich dosahují společnými silami. 
Neustálé zlepšování 
Trvalým cílem by mElo být neustálé zlepšování celkové výkonnosti organizace. 
Společnost fortell s.r.o. se zabývá rovnEž výzkumem a vývojem. Snaží se neustále 
zlepšovat procesy ve firmE a tím i výkonnost organizace.  
ProvádEní trvalého zlepšování účinnosti ISM je zabezpečováno provádEním: 
~ nápravných opatUení 
~ preventivních opatUení 
~ hodnocení organizace (dodržování daných termín] dodávek, vyUízení reklamací, 
počet reklamací a jejich oprávnEnost, neshody, analýzy reklamací dle r]zných 
kritérií) 
~ hodnocení (v rámci) efektivity zp]sobu Uízení (oblast zdraví a bezpečnosti) 
~ hodnocení environmentálního profilu organizace (fortell s.r.o., 2016). 
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Od listopadu roku 2016 bylo společnosti sdEleno Rozhodnutí o poskytnutí dotace na 
projekt Úplná robotizace výroby a kontroly vstUikovaných díl] se zapouzdUenými 
kontakty. Cílem tohoto projektu je zavedení nových výrobk] a postup] do praxe, to 
znamená zahájení robotizované výroby (fortell s.r.o., 2017). 
PUístup k rozhodování na základE fakt] 
D]ležité je mít rozhodnutí podložená fakty a založená na analýze údaj] a informací v co 
nejvEtší míUe. 
3.3 Strategie a cíle firmy fortell s.r.o. do pUíštích 2 až 3 let 
Cílem společnosti fortell s.r.o. je poskytovat služby takovým zp]sobem, aby byly 
optimálnE uspokojeny potUeby a požadavky stávajících a budoucích zákazník].  
Poskytovat tyto služby na shodu, spolehlivost a bezpečnost výrobk], dále na kvalitu, ceny 
a termíny dodání, na rozsah služeb a v neposlední UadE na minimální dopady na životní 
prostUedí (fortell s.r.o., 2017). To pUináší vyšší nároky na dodavatele jak z hlediska kvality 
dodávaných služeb, tak i dodržování stanovených termín]. Tato strategie by se mEla 
projevit i v pUísnEjším hodnocení dodavatel], nebo[ dodávky musí být včasné, bez 
reklamací a v rámci co nejlepších dodavatelsko – odbEratelských vztah].  
Tyto výše uvedené požadavky chce společnost fortell s.r.o. naplOovat s maximálním 
využitím znalostí a zkušeností svých pracovník], zkušeností zákazník] a dodavatel], 
s hledáním a využitím nových trh] (fortell s.r.o., 2017). To pUináší s sebou nutnost 
dodávek vyššího objemu materiálu od dodavatel]. Firma by proto mEla zjistit, zda 
současní dodavatelé jsou tyto cíle společnosti schopni naplnit z hlediska dostatečného 
množství dodávaného zboží, materiálu či služeb. Pokud současný dodavatel je již nyní na 
maximální využitelnosti svých zdroj], pak by se společnost fortell s.r.o. mEla začít 
poohlížet po jiných dodatelích, kteUí by byli schopni dodávat ve stejnE kvalitE, za 
podobnou cenu, za stejných podmínek v]či odbErateli jako současní dodavatelé. Tím by 
se sice mohl zvýšit počet dodavatel], ale vzhledem k tomu, že je nutné zajistit dostatečné 
množství materiálu pro výrobu v budoucnosti, je tento vývoj očekávaný. 
Cílem společnosti je zajistit ekonomickou stabilitu s ohledem na investiční úvEr spojený 
s výstavbou nové Skladové a montážní haly (dokončení a kolaudace probEhla v červnu 
2017). Dalším cílem je udržet a pUípadnE i rozšíUit své místo na trhu za pomoci využití 
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výhod presentace nových výrobních a skladovacích prostor (fortell s.r.o., 2017). Tyto cíle 
mají dopad i na dodavatele. Pro firmu je dobré mít možnost vystavení faktury dodavatele 
s co nejdelší dobou splatnosti. Dále to pUináší možnost vEtšího objemu odbEru od svých 
dodavatel]. V neposlední UadE je tedy d]ležité dbát na to, aby dodávky byly v co nejvyšší 
kvalitE, s co nejmenším počtem reklamací i problém] s doručováním. Jelikož probEhlo 
rozšíUení společnosti o skladovací a montážní halu, pak je výhodnEjší uskutečnit dodávky 
sem, nikoli mimo závod.  
V hodnocení dodavatel] by se tyto strategie a cíle mEly projevit pUedevším pUísnEjším 
hodnocením, vyššími nároky na dodavatele, nebo[ pro společnost fortell s.r.o. je d]ležité 
dbát na včasné dodání zakázky dle požadavk] svých zákazník].  
3.4 Analýza konkurenceschopnosti podniku 
Tato část slouží k analýze nejen společnosti, ale také firem z jejího okolí, a také 
k posouzení její konkurenceschopnosti. PUedstavím zde hlavní konkurenty společnosti 
fortell s.r.o., porovnám je s firmou vybranou pro tuto diplomovou práci a pak se zamEUím 
na SWOT analýzu zpohledu firmy a jejích dodavatel]. 
3.4.1 Hlavní konkurenti  
Mezi hlavní konkurenty v okolí společnosti fortell s.r.o. patUí FOREZ s.r.o., 
FORMPLAST Purkert, s.r.o., Isolit – bravo spol. s r.o. a v neposlední UadE společnost 
Alema s.r.o (Filip, 2017). 
FOREZ s.r.o. 
Firma založená roku 1996 navázala na více než 50ti letou tradici výroby plast] 
v LanškrounE a do nabízených služeb pUidala v roce 2004 i dodávky lisovaných 
plastových díl]. V současné dobE se tedy zabývá zámečnictvím, nástrojáUstvím, výrobou, 
obchodem a službami neuvedených v pUílohách 1 až 3 živnostenského zákona. Její 
činností jsou dodávky kovových díl] zastUíknutých nebo montovaných do plast] a 
dodávky kov – plast z jednoho místa s jednou kompetencí a zodpovEdností. Dnes má 
firma okolo 700 zamEstnanc] a roční obrat v roce 2014 činil zhruba 30 milion] EUR 
NejvEtší podíl výrobní produkce je v lisování plast]. Z 95 % výrobní produkce je pro 
automobilový pr]mysl (O nás - historie), (Klíčová data). 
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FORMPLAST Purkert, s.r.o.  
Společnost byla založena v roce 1992 jako konstrukční kanceláU vstUikovacích forem. 
V dnešní dobE se orientuje na výrobu forem a lisování technických díl]. Je vybavena 
nejmodernEjšími technologiemi pro výrobu vstUikovaných forem a lisování technických 
díl] pro automobilový, elektrotechnický a textilní pr]mysl. Je certifikována dle EN ISO 
9001:2008, EN ISO 14001:2004 a ISO/TS 16949:2009. Firma má okolo 590 zamEstnanc] 
(O nás). 
Isolit – bravo spol. s r.o. 
Isolit – bravo spol. s r.o. je ryze českou firmou. Hlavními zákazníky jsou pUedevším 
automobilový pr]mysl a odvEtví elektrotechniky. Firma má v pr]mEru 650 zamEstnanc] 
a roční obrat se pohybuje okolo 1,1 miliardy Kč, pUičemž export činí 75 % (Úvod). 
Alema s.r.o. 
Tato společnost se zabývá lisováním kov], vstUikováním plast] a montáží. Zabývá se 
pUedevším návrhy a konstrukcí díl] a polotovar], konstrukcí forem a lisováním kovových 
i plastových díl]. Zajiš[uje i pUípadnou montáž z vyrobených díl]. Firma má certifikace 
ČSN EN ISO 9001:2008 a ISO/TS 16949:2009 (Úvod – O společnosti). 
3.4.2 SWOT ANALÝZA  
Ve SWOT analýze bude nejlepší zamEUit se na vztah firma – dodavatel. Nalezneme zde 
silné i slabé stránky. Dále je v analýze možné zviditelnit hrozby a pUíležitosti. Informace 
uvnitU SWOT jsou vypovídající i o tom, že zákazník firmy má pUímou možnost stanovit 
si konkrétního dodavatele materiálu, což firmE značnE omezuje možnost vyjednávání a 
společnost tak nemá ani nem]že mít velkou vyjednávací sílu a má nulovou možnost 
nEjakým zp]sobem ovlivnit cenu či kvalitu. 
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Obr. 10: SWOT analýza - silné stránky a pUíležitosti (Zdroj: vlastní zpracování dle interních dat 
společnosti). 
Hlavními silnými stránkami společnosti je stálost, pravidelnost a pomErnE velké 
množství objednávaného materiálu. Další velkou výhodou jsou oboustrannE výhodné 
dodavatelsko – odbEratelské vztahy. PUinášejí možnost podrobnEjší specifikace 
požadavk]. Roste vyjednávací síla a spolupráce je lepší, nebo[ si obE strany snaží vyjít 
vstUíc (tzv. jednání win – win). Společnost pak m]že očekávat, že dodávky budou kvalitní, 
včasné a bez vEtších obtíží. Dobré vztahy jsou výhodou i pro dodavatele. V pUípadE, že 
se nEco pokazí, je společnost do určité míry více tolerantní a dá se počítat se spíš 
vstUícným Uešením striktním. Společnost dostavEla v nedávné dobE novou halu. To je 
nejen velkým pUedpokladem pro zvyšování objednávek, ale to pUináší i možnost rozvoje 
a vlastního podílu na výzkumu a vývoji. 
52 
Obr. 11: SWOT analýza - slabé stránky a hrozby (Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dat společnosti). 
Každá mince má dvE strany, a to samé platí i o SWOT analýze. Druhou částí této velmi 
známé analýzy jsou slabé stránky a hrozby. Ve společnosti fortell s.r.o. je na jednu stranu 
velkou nevýhodou možnost zákazníka samostatnE si vybrat a vyjednat pUedem určeného 
dodavatele. To m]že znamenat ztíženou pozici firmy. Společnost pak nemá velkou 
vyjednávací moc a je tím nucena pUijmout i podmínky, jež jsou pro firmu nevýhodné. 
Je-li to však pUání zákazníka, je nutno je respektovat. Další slabou stránkou nebo spíše 
hrozbou je, že nEkteré materiály se vyrábEjí pouze na dvou, pUípadnE tUech místech na 
svEtE. Jsou vytváUeny na míru, proto je nutno dodržovat bezpečnost práce a není možnost 
substitut]. 
 53 
3.5 Nákup a jeho proces 
Tato kapitola slouží k pUiblížení nákupu a jeho procesu. Je to jedna ze dvou stEžejních 
aktivit společnosti z pohledu tématu této diplomové práce. 
VnitUní smErnice společnosti: Postup č. 5 Nákup – vydání č.6. platná od 19. 12. 2016, 
popisuje postup pro nákup. Hlavním účelem této smErnice je stanovit v návaznosti na 
normu ČSN EN ISO 9001 a ČSN EN ISO 14001 závazné zásady, postupy, zodpovEdnosti 
a pravomoci pro nákup. Postupy stanovené v tomto ustanovení společnosti jsou platné 
pro veškeré činnosti spojené s nákupem. Jsou závazné pro všechny pracovníky podílející 
se na tEchto činnostech. Za proces Nákup je zodpovEdný Manažer nákupu (fortell s.r.o., 
2015). 
Služby 
Nejprve vedoucí stUediska nebo jím povEUený pracovník zadá požadavek v databázi Entry 
nebo Z/2008/4 a následnE jej pUedloží vedení společnosti ke schválení. Poté manažer 
nákupu na základE schválení požadavku vedením společnosti vystaví pUíslušnou 
objednávku. Tyto objednávky jsou pUedávány poskytovatel]m pomocí e-mailu, faxu, 
poštou pUípadnE osobnE (fortell s.r.o., 2015). 
Za nakupované služby se ve společnosti fortell s.r.o. považují bezpečnostní služby, 
doprava, likvidace odpad], úklidové služby, kooperace, úUední ovEUování, revize, 
kalibrace mEUení, externí školení, poradenství, údržba zaUízení atd. 
Kooperace 
Kooperace jsou nakupovány dvEma možnými zp]soby: 
1. UzavUením SOD (smlouvy o díle Z/2008/2) s vybraným dodavatelem 
- dodavatel je vybrán na základE výbErového Uízení (minimálnE ze 3 firem)  
pUi zpracování konkrétní nabídky (vedení společnosti, pUípadnE vedením 
pUíslušného stUediska) 
2. Objednávkou v databázi Entry nebo objednávkou ZOJ/06/3 (na základE výbEru  
ze dvou a více firem) 
- zmEny v pr]bEhu výroby (požadované vícepráce nebo kooperace menšího 
rozsahu) nepodchycené smluvnE zabezpečuje vedoucí daného stUediska 
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Vedoucí pUíslušného stUediska provádí výbEr dodavatel] na konkrétní kooperaci. Na 
základE výbEru pUedá vedoucí stUediska, pUípadnE jím povEUený pracovník, požadavek 
v databázi Entry nebo písemný požadavek Z/2008/4 vedení společnosti a po jeho 
schválení bude vystavena objednávka pro vybranou firmu (fortell s.r.o., 2015). 
Základní materiál 
PUi nákupu základního materiálu je zadán požadavek v databázi Entry nebo požadavek 
Z/2008/4 vedoucím stUediska nebo jím povEUeným pracovníkem. Manažer nákupu na 
základE telefonického či písemného projednání materiálu vystaví pUíslušnou objednávku 
v databázi pUípadnE ZOJ/06/3. U objednávek základního materiálu je vyžadováno 
prohlášení o shodE a dodání pUes certifikovaný systém (fortell s.r.o., 2015). 
Režijní materiál 
Tento druh materiálu je nakupován v nezbytnE nutném množství – je uložen v provozních 
kanceláUích na vyhrazeném místE. Jeho evidence není vedena (jedná se o okamžitý odpis). 
Dodací list s potvrzením pUíjmu je uložen v účetnictví. Jedná se tedy pUedevším o 
papírenské zboží, hygienické potUeby a jiné. 
Požadavky na režijní materiál pUijímají od svých podUízených vedoucí stUedisek a nahlásí 
je na sekretariát nebo vyhotovují požadavek v databázi Entry a pUedkládají jej vedení 
společnosti ke schválení. Sekretariát nebo Manažer nákupu vystaví pUíslušnou 
objednávku (fortell s.r.o., 2015). 
3.6 Hodnocení dodavatel] 
Tato kapitola je zamEUena na téma této diplomové práce nejvíce. Popíši zde současnou 
situaci hodnocení dodavatel] – proces hodnocení jako takový a vzory formuláU] pro 
hodnocení vytvoUených v Excelu. ZamEUím se také na současné dodavatele, jejich 
výsledky, a zhodnotím klady a zápory současné metody hodnocení. 
3.6.1 Postup hodnocení dodavatel] 
Na základE výbErového Uízení provádí manažer nákupu ve spolupráci s vedoucím 
stUediska a manažerem kvality vyhodnocení dodavatel] materiálu a služeb, a to 
minimálnE jednou ročnE. 
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Zdrojem informací o dodavatelích jsou zkušenosti z dUíve poskytnutých dodávek 
materiálu a služeb (vyhodnocování vlastních záznam] – sledování reklamací dodávek 
apod.) a informace získané z tisku, z odborných časopis], nebo informace pUímo od 
poskytovatele dodávek materiálu a služeb. Vlastní hodnocení dodavatel] se provádí dle 
postupu ve formuláUi ZOJ/06/1. 
Firma fortell s.r.o. používá pro hodnocení dodavatel] vlastní soubor vytvoUený v Excelu. 
Nejprve jsou stanovena jednotlivá kritéra, která mají určité bodové rozhraní a 
procentuální ohodnocení. Tato kritéria umožOují nEkolik možností odpovEdi (fortell 
s.r.o., 2015). 
NáslednE se v daném kritériu zvolí odpovE@, které je pUiUazeno určité procentuální 
ohodnocení. Toto procentuální ohodncení se vynásobí maximálním možným počtem 
bod] a tím vznikne výsledný počet bod] v tomto kritériu. Na základE součtu veškerých 
bod] se daný dodavatel zaUadí do pUíslušné kategorie (fortell s.r.o., 2005). Hodnocení 
dodavatel] provádí firma jednou ročnE, vždy na začátku kalendáUního roku, tj. v lednu 
pUípadnE v únoru. Takto provádEná klasifikace, hodnocení a zjiš[ování jeho jednotlivých 
částí je velmi časovE náročná. Ve firmE není totiž zaveden jednotný systém, který by 
sbíral potUebné údaje a tím ulehčil hodnotícímu manažerovi práci pUi sbEru informací k 
dodávkám, kvalitE dodávek, reklamacím aj. 
3.6.2 Kategorie dodavatel] 
Firma fortell s.r.o. rozUazuje své dodavatele do čtyU možných skupin. V následující 
tabulce jsou tyto skupiny znázornEny včetnE jejich bodového rozmezí. 








Vyhovující dodavatel A 100 90 
Vyhovující dodavatel A / B 89 80 
PodmínečnE vyhovující dodavatel B 79 60 
Nevyhovující dodavatel C 59 0 
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PUi náhledu do závEr] hodnocení dodavatel] pUedchozích období lze usuzovat, že toto 
bodové rozhraní je pro dodavatele pUíliš mírné. Všichni až na pár výjimek se zaUazují do 
skupiny dodavatele „A“. Do této skupiny, jak již označení Uíká, jsou zaUazeni ti nejlepší.  
Dalo by se Uíci, že nám tento fakt nedává mnoho možností kvyjednávání ani 
k znatelnEjšímu zlepšování. PUi detailnEjším zkoumání hodnocení dodavatel] minulých 
let lze zaznamenat, že dodatelé se meziročnE jak bodovE, tak zaUazením do skupiny, 
mnoho nemEní. M]žeme to označit jako stagnaci v oblasti hodnocení dodavatel].  
3.6.3 Kritéria a jejich bodové a procentuální ohodnocení 
Společnost má šest hlavních kritérií. Ve tUech pUípadech firma rozšiUuje hlavní kritérium 
o nEkolik dalších podkritérií, což umožOuje specifikaci požadavk] vzhledem 
k dodavatel]. Celá tabulka dle zpracování firmy fortell s.r.o. vypracovaná v MS Excel je 
zobrazena v pUíloze diplomové práce. 
Platební podmínky (doba splatnosti) – maximum 9 bod] 
~ 45 dní a více    100 %   9,0 bod] 
~ 30 dní       90 %   8,1 bodu 
~ ménE než 30 dní     70 %   6,3 bodu 
~ platba pUedem, dobírka    50 %   4,5 bodu 
Kritérium platebních podmínek je pro každou firmu velmi d]ležité, čím delší možnost 
splatnosti má firma, tím pro ni lépe. Naopak splatnost formou dobírky či dokonce platbou 
pUedem je pro firmu velmi nevýhodná, nebo[ společnost musí mít pUedem již finanční 
prostUedky na zaplacení nEčeho, co ještE nedostala. 
Dodací podmínky – maximum 9 bod] 
~ včetnE dodání na místo  100 %   9,0 bod] 
~ ze závodu (ujednané místo)    90 %   8,1 bodu 
Dodací podmínky jsou zde velmi jednoduše rozdEleny. Pro firmu je dle zadání bodového 
(či procentuálního) hodnocení pouze ménE výhodné dodání mimo závod (tj. na ujednané 
místo). Dle mého názoru by v tomto mEla firma hodnotit mírnE pUísnEji, nebo[ dodání ze 
závodu pro ni znamená zajistit další pUevoz mezi sjednaným místem a výrobní halou 
firmy. 
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Kvalita – maximum 30 bod] 
• Kvalita dodávky (obal, značení) – maximum 10 bod] 
~ bez problém]     100 %  10 bod] 
~ 1x problém za 12 mEsíc]     90 %    9 bod] 
~ 2x problém za 12 mEsíc]     80 %    8 bod] 
~ 3 a více krát problém za 12 mEsíc]    50 %    5 bod] 
• Kvalita dodávaného materiálu (neshoda dodávek: reklam. % z celkového 
objemu) – maximum 10 bod] 
~ bez problému     100 %  10 bod] 
~ 0,01 % - 0,50 % za 12 mEsíc]    90 %    9 bod] 
~ 0,51 % - 1,50 % za 12 mEsíc]    80 %    8 bod] 
~ 1,51 % a více za 12 mEsíc]     50 %    5 bod] 
• VyUizování reklamací + nezbytné dokumenty – maximum 10 bod] 
~ reaguje ihned – do týdne   100 %  10 bod] 
~ reaguje opoždEnE – do 14 dní    90 %    9 bod] 
~ reaguje až po urgenci      50 %    5 bod] 
~ nereaguje         0 %    0 bod] 
PUi hodnocení je kvalita stEžejní. DElí se do tUí kritérií. Kvalita dodávky Ueší, kolik 
problém] za rok (tj. období 12 mEsíc]) vznikne. Druhé kritérium, kvalita dodávaného 
materiálu, je odvozeno od reklamací v % z celkového objemu dodávek. TUetím kritériem 
je vyUizování reklamací. Zde by byla vhodná jiná bodová stupnice. OpoždEná reakce a 
reakce po urgenci by mEla být hodnocena pUísnEji, nebo[ pro firmu je d]ležité, aby 
reklamace byly vyUizovány co nejdUíve. 
Kapacita – maximum 30 bod] 
• Dodržení termín] – maximum 15 bod] 
~ včasná dodávka ± 3 dny   100 %  10 bod] 
~ nevčas ± 4 – 7 dní      90 %    9 bod] 
~ nevčas ± 8 – 14 dní      80 %    8 bod] 
~ nevčas ± 15 a více dní     50 %    5 bod] 
  
 58 
• Dodržení kapacity dodávek – maximum 15 bod] 
~ ± 0 – 5 % rozdíl v množství   100 %  10 bod] 
~ ± 6 – 12 % rozdíl v množství     90 %    9 bod] 
~ ± 13 – 24 % rozdíl v množství    80 %    8 bod] 
~ ± 25 % a více rozdíl v množství    50 %    5 bod] 
Posuzování kapacity je rozdElenou do dvou částí. V první části jde o dodržování termín] 
a v druhé o dodržení kapacity dodávky. Dodržování termín] je velmi d]ležité, nebo[ se 
od dodávek odvíjí následné práce ve firmE a následnE také doručování zákazníkovi. 
Spokojenost zákazníka by mEla být na prvním místE, a proto bych zpoždEní dodávek 
hodnotila pUísnEji, aby se nestávalo pUíliš často, že dodavatel doručí dodávku pozdEji, než 
je dohodnutý termín. Pokud se toto opoždEní dodávky opakuje, pak by mEl být dodavatel 
postižen nEjakými sankcemi. Dodržení kapacity je také d]ležité, opEt se od dodání 
objednaného množství odvíjí následné práce s materiálem ve firmE a tím pádem i včasné 
dokončení zakázky pro zákazníka. 
Certifikace (systém managementu jakosti) – maximum 20 bod] 
~ ISO / TS 16949 nebo ISO 9001  100 %  20 bod] 
~ pUipravuje se       50 %  10 bod] 
~ žádný          0 %    0 bod] 
Z rozdElení bodového hodnocení je patrné, že pro firmu fortell s.r.o. je velmi d]ležité, 
aby dodavatel mEl certifikaci. Zde je hodnocení velmi dobUe rozloženo. 
EMS (ISO 14001) – maximum 2 body 
~ ano   100 %   2 body 
~ pUipravuje se    50 %   1 bod 
~ žádný       0 %   0 bod] 
Jelikož se jedná o environmentální systém managementu, pak je opEt vidEt, že pro firmu 
je d]ležité, aby dodavatelská firma mEla tento systém dle normy ISO 14001. 
Kritéria hodnocení jsou postavena na individuální práci jednotlivých stUedisek, dále na 
základE zkušenosti manažera nákupu a také na specifických podmínkách dodavatel] a 
odbEratel]. Na základE rozhovoru s manažerem nákupu je nutno také konstatovat, že 
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kritérium reklamací m]že být do jisté míry zkreslené, nebo[ jak manažer zmínil, velké 
množství reklamací je Uešeno spíše obchodnE, na základE dobrých vztah]. To by 
znamenalo, že se nEkteré reklamace ani do tohoto hodnocení nemusí zaznamenat. Dodací 
podmínky, myšleno tím místo doručení, jsou hodnoceny vcelku malým bodovým 
rozhraním. Co se týče normy ISO 14001, je zde vidEt, že pro společnost není zcela 
zásadní, zda ji dodavatel má či ne, proto je bodována pouze dvEma body. Kritéria 
absolutnE nezahrnují položku ceny. Tato absence je založena opEt na specifických 
požadavcích na dodávaný materiál a podmínkách jeho dodání, kdy kolikrát je dodací 
lh]ta nEkolik týdn] nebo objednávky jsou provádEny na rok dopUedu. NEkteré druhy 
materiálu jsou stanovené na základE požadavk] zákazníka společnosti fortell s.r.o. a 
nEkteré druhy materiál] potUebné k výrobE nemají žádné subsituty. Je tedy velmi 
neefektivní a bylo by i značnE zavádEjící toto kritérium sledovat a hodnotit. 
3.6.4 Možnost hodnocení dodavatel] v programu Entry  
Software, který společnost fortell s.r.o. využívá, nabízí i možnost hodnocení dodaval]. 
Software propojuje jednotlivá data s hodnocením. To by pro manažera, který hodnotí 
dodavatele, znamenalo, že by nemusel pracnE sestavovat a vyplOovat již zmínEnou 
tabulku. D]ležité však je, jaká kritéria a jaké bodování nabízí výše zmínEný software 
Entry.  
Hodnocení je rozdEleno do tUí sekcí. První sekcí je kvalita, která obsahu čtyUi podkritéria. 
• Certifikace – maximum 10 bod] 
~ certifikovaný systém dle ISO TS 16949   10 bod] 
~ certifikovaný systém dle ISO 9001, 14001, OHSAS 18001   
         8 bod] 
~ certifikovaný sytém dle ISO 9001     5 bod] 
~ sytém v pUípravE (ISO TS 16949, 9001, 14001, OHSAS 18001)  
         2 body 
• Dodavatelský servis (počet všech dodávek / počet všech reklamovaných 
dodávek) – maximum 6 bod] 
~ max. 1 reklamace na 10 dodávek     6 bod] 
~ max. 2 reklamace na 10 dodávek     3 body 
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• Reklamace kvalitativní za mEsíc – maximum 7 bod] 
~ bez kvalitativní reklamace      7 bod] 
~ 1 kvalitativní reklamace       5 bod] 
~ 2 kvalitativní reklamace      2 body 
• PPM (počet vadných kus] / 1 milion dodaných kus]) – maximum 7 bod] 
~ 20 ppm / mEsíc       7 bod] 
~ 40 ppm / mEsíc       5 bod] 
~ 60 ppm / mEsíc       2 body 
• Dodávání certifikát] a bezpečnostních list] – maximum 5 bod] 
~ bez upomínek        5 bod] 
~ s upomínkou        2 body 
~ po upomínkách a s problémy      1 bod 
• Tízení 8D reportu – maximum 3 body 
~ v požadovaných termínech      3 body 
~ se zpoždEním 1 den       1 bod 
• Komunikace – maximum 2 body 
~ komunikuje a Ueší problémy      2 body 
~ komunikace a Uešení s menším problémem    1 bod 
Jako druhý sektor hodnocení dodavatel] zaUadili autoUi softwaru sektor nákup. 
• Cena – maximum 10 bod] 
~ výhodná cena ve srovnání se substituty byla snížena 10 bod] 
~ výhodná cena ve sledovaném období nebyla snížena  8 bod] 
~ cena ve sledovaném období z]stala stejná    4 body 
• Dodávání – maximum 10 bod] 
~ dodání s pUedstihem nebo v termínu    10 bod] 
~ opoždEní dodávky o 1 den      8 bod] 
~ opoždEní dodávky o 2 dny      4 body 
• Reakce na zmEny – maximum 10 bod] 
~ vždy ihned reaguje na urgenci    10 bod] 
~ reaguje na zmEny po urgenci      8 bod] 
~ reaguje na zmEny až po nEkolika urgencích    4 body 
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• Technické požadavky – maximum 3 body 
~ vstUícnost a ochota Uešit technické požadavky   3 body 
~ výhrady k Uešení technických požadavk]    2 body 
• Komunikace – maximum 2 body 
~ komunikuje a Ueší problémy      2 body 
~ komunikace a Uešení s menším problémem    1 bod 
Posledním sektorem, který zde nEjakým zp]sobem software zohledOuje, je logistika. 
• Objednací lh]ta – maximum 10 bod] 
~ do 4 týdn], potvrzuje objednávku    10 bod] 
~ do 4 týdn], nepotvrzuje objednávku     8 bod] 
~ do 8 týdn], potvrzuje objednávku     6 bod] 
~ nad 8 týdn], potvrzuje objednávku     4 body 
~ nad 8 týdn], nepotvrzuje objednávku    2 body 
• Splatnost – maximum 10 bod] 
~ do 60 dn] a více      10 bod] 
~ do 30 dn]        6 bod] 
~ do 14 dn]        4 body 
~ platba pUedem nebo v hotovosti     0 bod] 
• Komunikace – maximum 2 body 
~ komunikuje a Ueší problémy      2 body 
~ komunikace a Uešení s časovým zpoždEním    1 bod 
Když porovnáme hodnocení, které nabízí firmou používaný software a hodnocení, které 
si na základE zkušeností vytvoUil manažer nákupu, lze jasnE vidEt nedostatečnost a 
nevhodnost použití hodnocení pomocí firemního softwaru. Další problém by nastal pUi 
skutečnosti, že firma má nEkolik stUedisek a pro hodnocení rozdEluje tUi zcela odlišnE 
fungující skupiny stUedisek. Toto vše je neslučitelné s používáním hodnocení dodavatel] 
dle možností softwaru, který má společnost momentálnE k dispozici. 
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3.6.5 Samoaudit dodavatele 
Společnosti fortell s.r.o. nejen že hodnotí své dodavatele, ale také je nechává 
samohodnotit se pomocí samoauditu dodavatele. Pro toto hodnocení má firma vytvoUený 
soubor v MS Excel, který si jednotliví dodavatelé sami vyplní a následnE zašlou 
zodpovEdné osobE firmy fortell s.r.o. (fortell s.r.o., 2006). 
Postup výpočtu a zjištEní zaUazení dodavatele do skupiny, viz kapitola 3.5.2, není složité. 
Dodavatel odpovídá na jednotlivé dotazy nejen slovnE, ale také bodovým hodnocením 
dle následujícího principu (fortell s.r.o., 2006): 




Popis bodového hodnocení 
0 nehodnoceno – subjekt povinnosti nepodléhá / není relevantní 
1 NesplnEno 
2 nutno zlepšit, upUesnit, dopracovat 
3 UspokojivE 
4 bez pUipomínek 
 
Tento soubor vypracovaný společností fortell s.r.o., ze kterého jsem čerpala data, je pro 
vEtší pUehled a konkretizaci pUiložen v pUíloze diplomové práce. 
Samoaudit dodavatele je jistou snahou zapojit dodavatele do hodnocení, a také mít 
možnost porovnání, jak se dodavatelská firma vidí sama a jak ji vidí společnost 
odbEratele. Pro možnost shody samoauditu dodavatele a hodnocení společnosti jejich 
dodavatel] je d]ležité, aby hodnocení bylo provádEno na základE fakt], obE strany aby 
mEly pokud možno objektivní náhled a byly schopny své bodování a rozhodnutí obhájit. 
Jestliže následnE dochází k porovnání výsledk] samoauditu s hodnocením dodavatel] 
firmou, je možné zjistit, zda mají obE strany na tutéž vEc stejný pohled. ReálnE se jeví 
tato oblast jako složitEjší, není zde ani využit celý potenciál porovnávání. Zd]vodu 
nedostatku času k porovnání vlastního hodnocení dodavatel] a jejich jednotlivých 
výsledk] samoauditu časo nedochází. Dle mého názoru je to na škodu vEci, protože obE 
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strany mohou mít na danou problematiku jiný náhled a vyUešení nesrovnalostí m]že být 
nejasné či komplikované. 
3.6.6  Nouzový plán 
Firma dále vytvoUila dotazník, který má sloužit k zjištEní, jak by jednotliví dodavatelé 
Uešili nouzové situace. Tato tabulka je rozdElena do devíti bod]. Na dodavateli je, aby 
zapsal odpovEdi. Nouzový plán obsahuje dotazy, jež se týkají hodnocení rizika opravy či 
poruchy, možnosti substituce výroby dodávaného materiálu, protipožární ochrany, 
záložních zásob či kontaktních osob. I na tomto UeknEme manuálu nouze lze vidEt, že se 
firma snaží být pUipravena na jakoukoli nenadálou situaci. 
Z tohoto dotazníku je patrné, že podnik zajímají pUedevším aspekty nouzového plánování. 
Dotazy smEUují na oblast zajištEní výchozí materiálu (zda se používá standardní materiál 
nebo je vyžadován speciální). Dále se dotazník zamEUuje na používané nástroje a stroje 
(jde o zhodnocení poruchovosti, doby, kdy m]že být nástroj mimo výrobu nebo zda jsou 
dostupné náhradní díly). Dalším bodem je možnost zajištEní pUípadné náhradní výroby (s 
možností této výroby i v zahraničí). PUedposledním aspektem jsou zvláštní rizika (jestli 
nEjaká existují a jakým zp]sobem je lze omezit). Poslední část je zamEUena na 
protipožární ochranu (dodržování zákonných pUedpis], protipožární alarmy a další 
protipožární opatUení). Další otázky jsou zamEUeny na uložení ve skladu, zabezpečení 
proti krádeži, záložní zásoby a na kontaktní osoby. Viz pUíloha č. 2 (fortell s.r.o., 2007). 
3.7 ZávEr analýzy současné situace 
Prvním nedostatkem vhodnocení je zaUazení jednotlivých dodavatel] do skupin. PUi 
pohledu na hodnocení dodavatel] za poslední dva až tUi roky je vidno, že vEtšina 
dodavatel] spadá do skupiny „A“. Tato skupina označuje dodavatele nejlepší 
z nejlepších, u nich už není mnoho prostoru pro zlepšování. Dodavatelé v této skupinE by 
tedy mEli být, dá se Uíci, dokonalí a bezchybní. PUi detailnEjším nahlédnutí do hodnocení 
dodavatel] také m]žeme vidEt, že rok co rok jsou dodavatelé hodnoceni zhruba stejnE. 
Bu@ jsou tedy opravdu stabilnE kvalitní anebo je hodnocení málo kritické, nezohledOuje 
by[ i malé odchylky, jež ale mohou být ve výsledku d]ležité. Z výsledk] hodnocení 
dodavatel] lze závErem konstatovat, že dodavatelé stagnují. 
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PUi zkoumání jednotlivých kritérií je patrné, že splatnost na dobírku či pUedem firma 
oprávnEnE vnímá jako velmi nevýhodné. Jelikož firma potUebuje materiál, který jinak než 
na roční pUedobjednávku a platbu pUedem není možné získat, dá se Uíci, že toto kritérium 
m]že být v jistých pUípadech značnE zkreslující. NicménE i pUesto je pro firmu logicky 
výhodná pozdEjší splatnost jejich závazk], a ještE lepší by bylo mít k tomu pohledávky 
s co nejnižší splatností. Dalším d]ležitým kritériem je Uešení reklamací. Firma vyrábí 
značné množství výroby na zakázku, je pro ni proto nezbytnE nutné, aby reklamace 
dodávek byly Uešeny v co nejkratší dobE. Pozdní a zdlouhavé reklamace by mohly 
pozdržet deadline zakázek, což by mohlo vést k nespokojenosti zákazník]. S tímto 
kritériem souvisí i další kritérium, a to včasné dodávky materiál]. Dodržování 
stanovených termín] je pro firmu d]ležité jak ze strany dodavatelsko – odbEratelských 
vztah] z pohledu firma – dodavatel, tak i ze strany firma – zákazník. Jako vhodné opatUení 
proti pozdním dodávkám bych vidEla zavedení jistých sankcí, které by byly udElovány 
po opakovaném zpoždEní a nedodržení termín] dodavateli. 
Kritéria, jež nabízí software, využívaný firmou v ostatních procesech, napU. v účetnictví, 
byla pro hodnocení dodavatel] naprosto nevhodná. Proto manažer nákupu na základE 
svých letitých zkušeností ve spolupráci s jednotlivými stUedisky sestavil vlastní 
hodnocení dodavatel], které již v rámci možností odpovídá realitE, možnostem a 
podmínkám dodávek materiálu a služeb, specifickým pro daný obor. Mezi kritérii se 
neobjevuje cena. V pUípadE této společnosti není totiž cena zásadním ukazatelem pro 
hodnocení. Jelikož firma potUebuje k výrobE rovnEž materiál, který není bEžnE dostupný, 
často pro nEj neexistují ani substituty, pak je kritérium ceny zcela neefektivní a není 
potUebné je sledovat. Toto kritérium by bylo dosti zavádEjící a nEkdy i nemožné hodnotit. 
Dalším konstatováním v pozitivním smyslu je vstUícnost v dodavatelsko – odbEratelských 
vztazích. Manažer nákupu a dodavatelé se pUípadné nesrovnalosti v dodávkách či nEjaké 
reklamace snaží Uešit spíše po obchodní stránce, což vede k lepším vztah]m, a také 
k rychlejšímu Uešení. 
Na závEr této kapitoly je nutno poznamenat, že tento formuláU hodnocení vytvoUený 
v Excelu je sice velmi propracovaný a vyhovující požadavk]m manažera nákupu, 
nicménE práce s ním je časovE velmi náročná. Firma má v celkovém množství zhruba 130 
r]zných dodavatel]. To není zrovna malé množství.  
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4 VLASTNÍ NÁVRHY TEŠENÍ 
Cílem této kapitoly je navrhnout zmEny současného stavu hodnocení dodavatel] ve 
společnosti. ZamEUím se na nEkolik možných variant. Jednou z nich je porovnávání 
výsledk] hodnocení dodavatel] v současné podobE s výsledky samoauditu. Další je 
propojenost celého systému, a tím tedy ulehčení hodnocení dodavatel] v současné 
podobE – kritéria, bodové hranice a dElení do skupin. TUetím návrhem je zpUísnEní kritérií, 
které by vedlo k možnosti neustálého zlepšování dodavatelsko – odbEratelských vztah]. 
Na závEr je tu návrh na zmEnu komplexní metodiky hodnocení dodavatel] – fuzzy logika. 
4.1 Porovnávání závEr] hodnocení dodavatel] s výsledky samoauditu 
Jako první návrh na zlepšení navrhuji porovnávání závEr] získaných vlastním 
hodnocením dodavatel] s výsledky samoauditu. FirmE by to mohlo pUinést širší úhel 
pohledu na jednu problematiku. Mohla by konfrontovat výsledky a tím dosáhnout vEtší 
objasnEnosti nedostatk] jednotlivých dodavatel]. Díky samoaauditu by dále mohla zjistit, 
jaký pohled má sám na sebe daný dodavatel, čímž by zároveO mohla sledovat, zda je 
pUehnanE sebejistý, dostatečnE sebekritický a pUedevším, zda se jejich vnímání shodují či 
ne. 
Jelikož ve firmE již existuje formuláU určený pro samoaudit, pak by bylo vhodné toho 
využít a pokusit se z informací v nEm poskytnutých vytEžit co nejvíce pro prospEch firmy.  
4.2 ZmEna frekvence hodnocení 
V současné dobE firma hodnotí dodavatele jednou ročnE.  U již stávajících dodavatel] 
bych zvýšila tuto časovou frekvenci z jednou ročnE alespoO na dvakrát za rok. Co se týče 
nových dodavatel], pak bych časový horizont zmEnila na hodnocení dodavatel] na 
interval ještE kratší - jednou za čtvrt roku. Toto zkrácení časového intervalu by v obou 
pUípadech vedlo ke zvýšení informovanosti. Díky pravidelnému a častému hodnocení by 
firma mohla zachytit včas signály hrozících problém]. To, že se dodávky nEkterého 
z dodavatel] zhoršují, je pozorovatelné pr]bEžnE. Situace v tomto smEru (kvalita, dodací 
podmínky a jiné) se nemEní ze dne na den, ale lze díky trendu v hodnocení dodavatel] 
tento jev spatUit dUíve a být následnE pUipraven na tuto komplikaci reagovat.  
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4.3 ZmEna slovního hodnocení kategorií dodavatel] 
V současné dobE společnost využívá následující slovní zaUazení do kategorií: 








Vyhovující dodavatel A 100 90 
Vyhovující dodavatel A / B 89 80 
PodmínečnE vyhovující dodavatel B 79 60 
Nevyhovující dodavatel C 59 0 
 
Společnosti bych doporučila pozmEnit toto slovní vyjádUení, které je znatelnE nejasné a 
ne zcela vypovídající. M]j návrh je následující (pUi zachování bodových hranic 
jednotlivých kategorií): 








Dodavatel bez výhrady A 100 90 
Dodavatel s mírnou výhradou A / B 89 80 
Dodavatel s vEtší výhradou B 79 60 
Nevyhovující dodavatel C 59 0 
 
Na základE tohoto slovního vyjádUení by bylo na první pohled patrné, do jaké kategorie 
dodavatel spadá. V tomto pUípadE by bylo také nutné definovat význam „malá výhrada“, 
„vEtší výhrada“. Dále by bylo vhodné pro dané kategorie stanovit jednotlivé postupy 
nápravy či pUípadné sankce.  
Dodavatel s mírnou výhradou je takový dodavatel, který má menší nedostatky v kapacitE, 
dodacích podmínkách či platebních podmínkách. NicménE by to nemEl být dodavatel, 
který má problémy s kvalitou. 
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Dodavatel s vEtší výhradou je takový dodavatel, jenž se potýká s vEtšími problémy 
v kapacitE, reklamacích, má pro společnost tvrdší platební podmínky (napUíklad platba 
pUedem nebo do 14 dní). M]že to být ale také dodavatel, který bude společnosti dodávat 
materiál mimo závod čili ne pUímo do závodu. 
Nevyhovující dodavatel je takový dodavatel, jenž nesplOuje základní požadavky na 
kvalitu, má problémy s kapacitou i kvalitou, tedy nejlepší by bylo pokusit se ho 
substituovat spolehlivEjším dodavatelem. 
4.4 PUísnEjší bodové hodnocení jednotlivých kategorií 
PUi prozkoumání veškerých dostupných informací ohlednE hodnocení dodavatele lze 
zjistit, že skoro všichni dodavatelé (celkem jich je kolem 150) dosahují velmi dobrého 
hodnocení a jsou tak zaUazeni do kategorie A. Tento jev jsem zaznamenala v obou 
sledovaných letech (2015 i 2016). To vzbuzuje dojem, že jsou všichni dodavatelé 
dokonalí a není u nich co zlepšovat, což se mi ze zkušenosti a praxe v zamEstnání jeví 
jako nepravdEpodobné. Vždy je co zlepšovat. Proto společnosti navrhuji mírnE zpUísnit 
kritéria, aby se zde vytvoUila možnost pro zlepšování.  
V současnosti se bodové výsledky pro zaUazení dodavatele do konkrétní hodnotící 
skupiny dElí takto: 









Vyhovující dodavatel A 100 90 
Vyhovující dodavatel A / B 89 80 
PodmínečnE vyhovující dodavatel B 79 60 
Nevyhovující dodavatel C 59 0 
 
Jelikož jsou skoro všichni dodavatelé (až na pár výjimek) v kategorii A, pokusím se mírnE 
zpUísnit kategoriální bodování. Tato situace, kdy vEtšina dodavatel] spadá do první 
kategorie, tedy do skupiny „Vyhovující dodavatel“, nedává společnosti ani dodavatel]m 
moc velkou motivaci ke zlepšování a posun k pUedu. 
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Vyhovující dodavatel A 100 95 
Dodavatel s mírnou výhradou A / B 95 90 
Dodavatel s vEtší výhradou B 89 80 
Nevyhovující dodavatel C 79 0 
 
K požadavku na zpUísnEní jsem dospEla na základE seUazení všech dodavatel] 
jednotlivých oddElení podle celkového počtu bod] od nejvyššího po nejnižší. NáslednE 
jsem našla pomyslnou hranici pUedElu. Na základE tohoto Uazení jsem se rozhodla 
bodovou hranici jednotlivých kategorií nastavit právE tak, jak je uvedeno v tabulce. Toto 
porovnání jsem udElala pro všechny tUi skupiny stUedisek a stanovila takovou hranici, aby 
nebyla demotivující, ale naopak – podnEcující ke zlepšování, aby tak nedocházelo ke 
ztrátE dodavatel]. Dalším stEžejním rozhodnutím pro zpUísnEní bodového hodnocení je 
také domyšlení pUípadných komplikací, které by vznikly pUi neposkytnutí dostatečné 
kvality služeb ve všech oblastech kritérií hodnocení dodavatel]. Pokud by dodavatel 
nemEl dodávky v dostatečné kvalitE, mohlo by to firmE pUinést značné komplikace, nebo[ 
kvalita dodaného materiálu ovlivOuje i kvalitu výsledné zakázky, jež je firmou 
vyhotovována. Firma dbá na kvalitu na vysoké úrovni, a tu také vyžaduje od svých 
dodavatel], s ohledem na očekávaný výsledek. Kvalitní vstupy zajiš[ují vyšší kvalitu 
výstup] (pokud je zbytek procesu proveden správnE a ve stanovené kvalitE). Pokud by 
dodávka nebyla dostatečnE kvalitní, m]že to také zvýšit náklady firmy na zakázku, nebo[ 
bude muset pravdEpodobnE vynaložit vyšší náklady na zpracování takové dodávky, 
pokud chce dosáhnout ve výsledku stejné kvality zakázky jako v pUípadE dodávky 
kvalitního materiálu. 
Tímto zpUísnEním by se, na základE dat z roku 2016, posunulo o kategorii níže asi 18 
z celkového počtu zhruba 150 dodavatel], pUičemž pouze 2 by se dostali do kategorie B. 
Tito dva dodavatelé by se do této kategorie pUesunuli pUedevším z d]vod], že požadují 
platbu pUedem a mají výraznE vyšší počet reklamací (více jak 1,5 % z celkového objemu). 
Vzhledem k tomu, s čím firma pracuje, by se v daných pUípadech muselo zjistit, zda tento 
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problém je na stranE dodavatele, nebo se jedná o chybu, již nelze ovlivnit či jí nEjakým 
zp]sobem pUedcházet. NEkteré zboží se vyrábí na zakázku a možnost reklamací je vysoká, 
nebo[ nelze ovlivnit, jaké kvality bude dané zboží ani splnEní podmínek.  
ZpUísnEní podmínek by mohlo vést k jednání mezi společností a dodavateli, zaUazenými 
do skupiny nižší než A. Tato jednání by mEla být zamEUena na možnosti nápravy, 
pUípadnE vyjednání lepších platových podmínek.  
4.5 ZpUísnEní bodování jednotlivých kritérií 
Další možností z pohledu jednotlivých kritérií, pUedevším pak jejich bodového 
ohodnocení, je tyto bodové hranice zmEnit tak, aby byly zvýhodnEny pro podnik 
výhodnEjší odpovEdi a byla by znevýhodnEna Uešení ekonomicky nevýhodná. ZamEUila 
jsem se pUedevším na ekonomicky významnEjší kritéria jako je doba splatnosti, platební 
podmínky, dodržení termínu dodání a dodržení kapacity dodávek. Tato kritéria jsou 
d]ležitá pro včasné vyhotovení zakázky. Otázku kvality jsem ponechala stranou 
s ohledem na to, že v současné situaci nemají dodavatelé s nízkou kvalitou pUíliš mnoho 
problém]. Je to zp]sobeno i tím, že značná část materiálu je vyrábEna na zakázku. 
V následující tabulce je znázornEna tato zmEna bodového ohodnocení kritérií 
včetnE porovnání s hodnocením p]vodním. 
Toto zpUísnEní kritérií by mElo v ukázkovém roce 2016 za následek, že by se celkem 
ocitlo o jednu kategorii níže, a to místo A v A/B, 36 dodavatel], z celkového počtu zhruba 
150 - 180.  
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45 dní a více 100 % 9 100 % 9 
30 dní 90 % 8,1 70 % 6,3 
ménE než 30 dní 70 % 6,3 30 % 2,7 





VčetnE dodání na místo 100 % 9 100 % 9 
Ze závodu (ujednané 
místo) 
90 % 8,1 50 % 4,5 







+/- 1-3 dny 
100 % 15 100 % 15 
nevčas: +/- 4-7 dní 90 % 13,5 75 % 11,25 
nevčas: +/- 8-14 dní 80 % 12 50 % 7,5 






 +/- 0-5% rozdíl v 
množství 
100 % 15 100 % 15 
 +/- 6-12% rozdíl v 
množství 
90 % 13,5 75 % 11,25 
 +/- 13-24% rozdíl v 
množství 
80 % 12 50 % 7,5 
 +/- 25% a více rozdíl v 
množství 
50 % 7,5 25 % 3,75 
PrávE s tEmito konkrétními dodavateli by se dalo na základE toho následnE vyjednávat a 
pokusit o mírné zmEny smluvních podmínek mezi odbEratelem (společností) a dodavateli 
ve prospEch společnosti. Dále by to mohlo mít za d]sledek nastínEní neustálého 
zlepšování, jež je d]ležité pro udržení kroku se současnou dobou, a nezáleží na tom, o 
jakou oblast podnikání se jedná. Vždy je co zlepšovat a výsledky hodnocení dodavatel] 
by mEly poukázat na nedostatky dodavatele, mEly by vést nejen ke zlepšování 
dodavatelsko – odbEratelských vztah], ale také kvality poskytovaných služeb či 
dodávaného materiálu a zboží. 
4.6 Propojení systém] podniku 
Jak vyplývá z provedené SWOT analýzy z pohledu odbEratel – dodavatel, velkým 
nedostatkem je pUílišná časová náročnost na proces hodnocení dodavatel]. Je to 
zp]sobeno tím, že veškeré podklady si musí manažer nákupu obstarat sám, musí si zjistit 
jednotlivé dílčí části pro hodnocení. Tomu by se dalo pUedcházet, kdyby společnost mEla 
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software, jež by z centrálního systému a jednotlivých stUedisek sbíral informace, tyto by 
zpracoval a dokázal vyhodnotit a následnE dle pUedem definovaných kritérií a bodových 
hranic by zaUadil jednotlivé dodavatele do pUíslušné kategorie (A, A/B, B nebo C).  
V analytické části je analýza hodnocení dodavatel] v software ENTRY, jenž společnost 
fortell s.r.o. využívá pro ostatní agendy, jako je napUíklad účetnictví. Problém tohoto 
softwaru je v nedostačujících kritériích – nEkterá jsou nepotUebná, ale ve vEtšinE pUípad] 
jsou značnE nepropracovaná. Podniku, jakým je fortell s.r.o., nevyhovuje současný 
software také z toho d]vodu, že je zde nEkolik stUedisek, pUičemž každé z nich má jiné 
dodavatele a odlišné procesy. 
Vidím dvE možnosti, jak realizovat tento návrh. První možností je požádat společnost, jež 
sestavuje software ENTRY o pUizp]sobení oblasti hodnocení dodavatel] požadavk]m 
společnosti. Druhou možností je zavedení nového softwaru, který by kompletnE 
zpracovával nejen bEžnou administrativu, účetnictví a další procesy, které nyní zastává 
software ENTRY, ale také by byl schopen hodnotit dodavatele komplexnE a ve výsledku 
by vedl ke zjednodušení daného procesu.  
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5 ZHODNOCENÍ NÁVRH¥ TEŠENÍ 
Jako nejvhodnEjší návrh ze všech výše uvedených shledávám spojení tUí návrh] a jejich 
společné zavedení. Prvním je zmEna frekvence hodnocení, druhým zmEna slovního 
popisu jednotlivých kategorií a tUetím, hlavním, zpUísnEní hodnocení jednotlivých kritérií. 
V současné dobE postrádá firma jistou motivační složku smErem k dodavatel]m 
vyplývající z jejich hodnocení. Jak mi bylo sdEleno manažerem nákupu, všichni 
dodavatelé jsou nahraditelní, a proto bych se zamEUila na pUísnEjší hodnocení, které by 
mohlo tyto dodavatele motivovat k lepším výkon]m a menšímu počtu reklamací či 
zhoršování kvality. Mohlo by také eliminovat nekvalitní dodavatele a napomoci firmE 
najít dodavatele lepšího - nejlepšího dodavatele daného produktu či služby. 
Co se týče porovnání závEr] hodnocení dodavatel] s výsledky samoauditu, jedná se 
o možnost srovnání, zda pohled dodavatele je shodný s pohledem nás jakožto společnosti. 
Pokud se dodavatel nEjakým zp]sobem prezentuje a jeho následné chování je odlišné, 
m]že to signalizovat pUípadné pozdEjší problémy. ZUejmE to není vhodný dodavatel pro 
naše zakázky, nebo[ by je mohl ohrozit. 
Druhý návrh se týkal zmEny frekvence hodnocení. V současné dobE je hodnocení 
dodavatel] provádEno pouze jednou ročnE, a to jak hodnocení dodavatel] stávajících, tak 
i nových. Smluvní dodavatele bych odnotila nejménE jedenkrát za p]l roku a nové 
dodavatele každého čtvrt roku. Hlavní d]vodem je pUedejít možným komplikacím. Pokud 
budeme pravidelnE, vícekrát než jednou za rok, sledovat vývoj v hodnocení dodavatel], 
lze jednodušeji rozpoznat signály, které by nasvEdčovaly skutečnosti, že dodavatel bude 
ménE kvalitní, že se u nEj vyskytnou napUíklad platební či další problémy. Toto vše m]že 
ohrozit naše zakázky, proto je vhodné zachytit včas pUípadné signály. Nic se nestane ze 
dne na den a pUedem již danému zhoršení vždy nEco nasvEdčuje. 
Dalším návrhem je zmEna slovního hodnocení kategorií dodavatel]. Tento návrh, který 
společnosti pUedkládám, je pUínosný již na první pohled. Nahrazuje současné nepUesné a 
nevypovídající hodnocení. První dvE kategorie jsou dokonce popisovE shodné, což je 
velmi zkreslující. Mnou navrhované slovní hodnocení odpovídá stavu dané kategorie 
daleko pUesnEji. Tento návrh doporučuji realizovat jako první.  Jednak není časovE 
náročný, jednak pUináší obrovskou pUidanou hodnotu pro pochopení. 
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Čtvrtým návrhem je zpUísnEní bodového hodnocení jednotlivých kategorií. 
V současné dobE je hodnocení velmi mírné, nebo[ vEtšina (98,44 % = 126 dodavatel] ze 
128) spadá do kategorie „A“. Tato skutečnost nijak nikoho nemotivuje ke zlepšování a 
jen upevOuje jeho názor, že současný stav je dokonalý. Realita je však jiná. Nic není 
dokonalé, ani být nem]že. Proto m]j návrh spočívá ve stanovení pUísnEjšího bodového 
hodnocení jednotlivých kategorií, pUedevším z pohledu možné motivace v oblastech 
zlepšování služeb a dodávaného materiálu. Hranice jsou stanoveny tak, aby nebyly pro 
dodavatele devastující, ale naopak motivační. Po zmEnEní bodového hodnocení se do 
kategorie „A“ zaUadí zhruba 70,3 % dodavatel] (90 ze 128), dalších 28,9 % by spadalo 
do kategorie „A/B“ (37 dodavatel]) a jeden (tj. 0,8 %) by bohužel spadl do kategorie „B“. 
V pUípadE dodavatele spadajícího do kategorie „B“ by bylo tUeba zjistit, které z kritérií 
dosahuje nedostatečného hodnocení, kde se nacházejí hlavní výhrady v]či nEmu a 
následnE s ním začít jednat o možnosti takového jeho zlepšení, aby se pUesunul do 
kategorie „A/B“. PUi zavádEní tohoto návrhu bych opustila od sankcí vyplývajících z dané 
kategorie, spíše bych společnosti doporučila zamEUit se na vyjednávání a pUípadnou 
úpravu smluvních podmínek tak, aby to bylo výhodnE pro obE strany, takzvané jednání 
win-win. 
PUedposlední návrh je zamEUen na samotné zpUísnEní bodování jednotlivých kritérií. 
Současné bodování není nijak pUísné. Vyplývá z nEj, že i nejhorší možná odpovE@ 
v nEkolika kritériích není pro společnost natolik nevýhodná, aby se pokusila s tím 
nesouhlasit a vyjednat lepší podmínky (jedná se napUíklad o dodací či platební podmínky 
a dodržování termín] a dodávek). Uznávám, že stEžejním kritériem je kvalita, ale i 
dodržování kapacity a termín] dodávek shledávám jako podstatné pro včasné dokončení 
zakázky, i když ve firmE funguje dostatečné zásobování. Navrhla jsem tedy zpUísnEní čtyU 
ze šesti kritérií, pUedevším tEch, které se týkají platebních a dodacích podmínek, dodržení 
termín] dodání a kapacity dodávek. Na základE realizace tohoto návrhu by nastalo 
nEkolik zmEn v celkovém hodnocení dodavatel] a jejich zaUazení do jednotlivých 
kategorií. D]sledkem zpUísnEní bodování kritérií by bylo, že v kategorii „A“ by bylo 84,4 
% dodavatel] (tedy 108 ze 128), do druhé kategorie „A/B“ by se zaUadilo zhruba 14 % 
dodavatel] (18) a do kategorie „B“ by spadali dva dodavatelé (což odpovídá 1,6 %). 
Návrh byl opEt sestaven tak, aby to pro dodavatele společnosti nebylo devastující, spíš 
motivační. Znovu bych doporučila vyvolat jednání s dodavateli z kategorie „B“, na 
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kterém by se toto hodnocení konzultovalo, výsledek by vedl ke spolupráci obou stran 
v oblasti zjednání nápravy a zlepšení nevyhovujících kritérií. 
Posledním kritériem je propojení systém] podniku. Jelikož hodnocení dodavatel] je 
vypracováváno formou souboru vytvoUeného v Excelu, pak bych firmE doporučila 
pokusit se tento proces, hodnocení dodavatel], zajistit pomocí softwaru. Firma používá 
informační systém pro účetnictví a skladové hospodáUství a za pomoci propojení tEchto 
proces] by se ušetUilo nemálo času na vypracování hodnocení dodavatel]. Pokud by byl 
software dobUe naprogramován a dokázal by elegantnE spolupracovat s procesem 
objednávek, účetnictví a skladování, pak by za pomoci nakonfigurování daných proces] 
nebyl problém hodnocení dodavatel] Uešit také v softwaru. Nejen že by to ušetUilo čas 
osobE vypracovávající hodnocení, ale také by to zjednodušilo proces hodnocení, kdy je 
zapotUebí nejprve zjistit veškeré potUebné podklady a teprve následnE, po jejich 
prozkoumání, dodavatele hodnotit. Ve výsledku by zrychlený proces byl pUínosem pro 
celou společnost. 
Realizace mých návrh] by společnosti nejen ušetUila čas, ale také by napomohla zkvalitnit 
dodávky služeb a materiálu. Celý proces hodnocení dodavatel] by se zpUehlednil a po 
určité pUechodné dobE i zjednodušil a zefektivnil.  
Pro společnost by nejvhodnEjším návrhem byla kombinace pUísnEjšího hodnocení, zmEny 





Cílem diplomové práce byla implementace procesu výbEru nového dodavatele a návrh 
možných nových Uešení procesu hodnocení dodavatel]. Oba tyto stEžejní cíle byly 
v diplomové práci splnEny a jejich výstup lze najít v kapitole č. 5 – Zhodnocení vlastních 
návrh]. 
Hodnocení dodavatel] je proces, který musí společnost provádEt, pokud chce být 
certifikována pomocí norem ISO, je to jedna z jejích povinností. Je pochopitelné, že 
vEtšina společností tuto povinnosti vztahující se k normE ISO považuje za jistou snahu 
mít kontrolu nad Uízením velkých organizací výrobního charakteru a nEkteré firmy to 
mohou cítit jako jistou formu byrokracie. Toto je jeden z pohled] na proces hodnocení 
dodavatel]. NicménE je velmi d]ležité se zamEUit na problém i z jiné strany a podívat se 
na tuto problematiku jiným úhlem pohledu.  
Hodnocení dodavatel] je sice pro certifikované společnosti normou ISO povinné, a pokud 
je poctivE vypracované, pak je objektivní a pro společnost m]že být obrovským pUínosem. 
M]že odhalit rizika a být tak jistou formou varování. Každé hodnocení dodavatel] 
ukazuje v časové posloupnosti jistý vývoj, ze kterého lze rozpoznat, zda je dodavatel 
stabilní či se nachází v nepUíznivém období. Pokud se tedy pUi hodnocení zamEUíme nejen 
na proces samotný, ale také na tzv. čtení mezi Uádky, pak nám to dá mnohem ucelenEjší 
a objektivní pohled na dodavatelsko – odbEratelské vztahy. Informuje nás nejen o 
fungování dodavatele, ale také nás, nebo[ špatné, nekvalitní či opoždEné dodávky značnE 
ovlivOují fungování firmy a uskutečOování zakázek.  
Firma má v současné dobE sice hodnocení dodavatel] na celkem vyspElé úrovni, ale jak 
je nEkolikrát zmínEno v diplomové práce, nikdo není dokonalý a vždy je co zlepšovat. 
Snahou firmy je neustálé zlepšování nejen sebe sama, ale pUedevším zlepšování 
poskytovaných služeb. Spokojený zákazník znamená úspEch firmy, což je základem 
dobUe fungujícího podniku. Každý má v dnešní dobE na výbEr a spokojenost zákazník] je 
prvním krokem k dalším novým zakázkám a novým zákazník]m, což vede k r]stu firmy 
a jejímu zhodnocování, zlepšování a z ekonomického pohledu i k r]stu zisku. 
Návrhy zmEn obsažené v mé diplomové práci jsou vytvoUeny tak, aby společnosti 
ulehčily práci, sjednotily celý proces a také napomohly k pUedvídání budoucích událostí 
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v procesu hodnocení dodavatel]. Rozpoznat signály zmEn u dodavatel] není sice snadné, 
ale jejich včasná identifikace umožOuje podniku pUipravit se na zmEny s pUedstihem. 
Každý návrh je sestrojen tak, aby jeho aplikace jednoduchá a aby mohl být využit co 
nejdUíve ku prospEch podniku.  
ZávErem bych firmE doporučila, aby využila materiály z této diplomové práce a 
implementovala nEkteré z pUedložených návrh] s ohledem na praktické zkušenosti a 
znalosti daného procesu. Návrhy jsou cílené tak, aby podniku poskytly jistou úsporu času 
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PUíloha 1: Hodnocení dodavatele (Zdroj: interní data společnosti). 
fortell s.r.o. 
Nádražní 1111         
CZ - 563 01 Lanškroun 
(01.01.-31.12.20..) 
Číslo: 
List: 1 of 2 
Druh dodávky/Kind of delivery:                              Dodavatel/Supplier:                                                             
  
  Kritéria hodnocení 
Maximální možné 
bodové ohodnocení 








Platební podmínky - doba 
splatnosti 9 
45 dní a více 100% 
70%  
30 dní 90% 
ménE než 30 dní 70% 
platba pUedem, dobírka  50% 
 Dodací podmínky 9 
VčetnE dodání na místo 100% 
  0 
Ze závodu (ujednané místo) 90% 
 Kvalita:      0 
 3.1 
kvalita dodávky - obal, 
značení 10 
bez problém] 100% 
  0 
1 x problém za 12 mEsíc] 90% 
2 x problém za 12 mEsíc] 80% 
3 a více problém] za 12 mEsíc] 50% 
3.2 
kvalita dodaného materiálu 
(díl]) - neshoda dodávek: 
reklam. % z celkového 
objemu 
10 
bez problém] 100% 
  0 
0,01% - 0,50% za 12 mEsíc] 90% 
0,51% - 1,50% za 12 mEsíc] 80% 
1,51% a více za 12 mEsíc] 50% 
3.3 
vyUizování reklamací + 
nezbytné dokumenty *  10 
reaguje ihned - do týdne 100% 
  0 
reaguje zpoždEnE - do 14 dní 90% 





1111            CZ - 
563 01 Lanškroun 
(01.01.-31.12.20..) 
Číslo: 
List: 2 of 2 
Kapacita: 0 
4.1 dodržení termínu dodání 15 
včasná dodávka: +/- 1-3 dny 100% 
0 
nevčas: +/- 4-7 dní 90% 
nevčas: +/- 8-14 dní 80% 
nevčas: +/- 15 a více dní 50% 
4.2 dodržení kapacity dodávek 15 
 +/- 0-5% rozdíl v množství 100% 
0 
 +/- 6-12% rozdíl v množství 90% 
 +/- 13-24% rozdíl v množství 80% 
 +/- 25% a více rozdíl v množství 50% 
Certifikace - systém 
managementu jakosti 
ISO/TS 16949 nebo ISO 9001 100% 
0 pUipravuje se 50% 
žádný 0% 
EMS - ISO 14001 2 
ano 100% 
0 pUipravuje se 50% 
žádný 0% 
Celkem/Total 6 
Rating group C 
iii  
PUíloha 2: Nouzový plán (Zdroj: interní data společnosti). 
Nouzový plán  
Dodavatel pro fortell s.r.o.: 
Aspekty nouzového plánování  Kroky d odavatele  
1. ZajištEní výchozího materiálu
-Používá se standardní materiál nebo je vyžadován speciální materiál?
2. Nástroje / zaUízení / stroje
-Zhodnotit riziko opravy / poruchy!
-Jak dlouho m]že být nástroj mimo výrobu?
-Jsou k dispozici náhradní díly / balíček se spotUebním materiálem?
3. Montáž v zahraničí
-Existuje možnost náhradní výroby?
4. Zvláštní rizika
-Existují zvláštní rizika a jakým zp]sobem je lze omezit?
(napU. zásobování elektrickým proudem, životní prostUedí)
5. Protipožární ochrana
-Jsou dodržovány zákonné pUedpisy?
-Jsou v prostorách nainstalovány sprinklery a protipožární alarmy?
-Byla pUijata nEjaká další protipožární opatUení?
-Existuje pUímé spojení s hasičskou stanicí?
iv 
Nouzový plán
Aspekty nouz ového plánování  Kroky doda vatele  
6
. Uložení ve skladu
Je zajištEna protipožární ochrana skladu? 
7
. Zabezpečení proti krádeži
Jak je podnik zabezpečen proti krádeži bEhem pracovního týdne a zejména o víkendech? 
Využívá podnik služeb bezpečnostních agentur? 
Jsou zde nainstalovány sledovací kamery? 
8
. Záložní zásoby
Jsou záložní zásoby plánovány a jsou dostupné? Pokud ano, uve@te samostatnE místa skladování 
a skladované zboží! 
9
. Kontaktní osoby
Existuje seznam kontaktních osob pro administrativu, výrobu, logistiku a kvalitu 
které mohou být v pUípadE nouze k dispozici i o víkendu? 
Datum: 
Podpis 
dodavatele: 
